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UVOD

V neustdle se meénicim prostiedi charakterizované globalizaci, vyvojem
technologie a manazerskymi inovacemi (Cummings a Worley, 2014), je schopnost
piizpisobit se a udrzet podnikani vyzvou pro vSechny spolecnosti (Ates a Bitici,
2011), zeyména pak v kontextu malych podniki, které jsou citlivé na zmény
v prostfedi a to s ohledem na jiz dobie zdokumentované omezeni v podob¢ zdroji a
schopnosti (Schindehutte a Morris, 2001, Singh a kol., 2008). Malé¢ a stiedni podniky
(dale jen MSP) se musi rozvijet, aby zistali konkurenceschopné a mohli dale rist
(Raymond a St-Pierre, 2003) a to prostiednictvim rozvoje svych vnitinich zdroji a
schopnosti, strategie neustalého zlepSovani, inovaci a zmén (Man a kol., 2002, Vargas
a Rangel, 2007).

Zakladem pristupu ke zkoumani rozvoje organizaci je tvofena otazky, co je
zapotiebi pro vybudovani uspé€$né organizace a pro¢ nékteré organizace jsou v
dlouhodobém horizontu tspésné a jiné selzou (Storey, 2016). Tarrasova (2004) tvrdi,
ze védecky proud zabyvajici se rozvojem MSP je orientovan vice dovniti a klade
diraz na procesy probihajici uvniti malé firmy, jehoz cilem je poskytnout lepsi
pochopeni toho, jak se podnikatelé a malé firmy vyvijeji v ¢ase a divody vedouci
k uspéchu nebo selhani téchto podniki. Tento pohled je dulezity nejen pro tviirce
politik, které poskytuji podporu pro malé firmy, ale 1 pro malé podniky samotné,
nebot’ vytvari znalosti o lepSich postupech (praktikach), které se lze naucit a
adaptovat.

Z praktického hlediska, pohled na to, jak se MSP rozvijeji/méni ma potencial
poskytnout uzite¢né voditko pro organiza¢ni planovani a v duchu védeckého poznani
prispiva k dalSimu zdokonalovani pochopeni rozdilii mezi dosazenim a udrzenim
uspechu (ristu), ktery je klicovym krokem v pochopeni tohoto problému jako celku.
Rozvoj MSP je proto v poslednich zhruba ¢tyiech desetiletich uznavanym a dialezitym
vyzkumnym tématem, které je vyznamné jak u samotnych podnikateld, tak
vyzkumniki, podnikatelskych konzultantd a ekonomickych rozvojovych agentur. Je
dilezity pro mnoho ekonomik, které se snazi svou politikou o podporu zakladani
novych podniki spole¢né s podporou ristu a rozvoje stavajicich MSP (Smallbone, a
kol. 1995).

1 CILE DISERTACNI PRACE A VYZKUMNE OTAZKY

Hlavnim cilem prace je identifikace a vysvétleni rozvojovych piistupti malych
podnikd z vybraného sektoru sluzeb v CR prostiednictvim strategickych a dalsich
vniting realizovanych organiza¢nich zmén a zachyceni celkovych vzorti chovani
v podobé interaktivniho ucinku atributti rozvoje téchto podnikti. Pro uspésné
zodpovézeni hlavniho cile byli stanoveny dil¢i cile, jejiz naplnéni bylo realizovano
prostiednictvim realizace vyzkumu ve dvou etapach a se dvéma riiznymi strategiemi
vyzkumu.

Dil¢i cile v ramci zpracovani 1. faze vyzkumu, jejichz zodpovézeni bylo feSeno
strategii prizkumu za pomoci metody dotaznikového Setieni:

1. Identifikace rozvojovych piistupi a vysvétleni vzori chovani.



2. Porovnat charakter rozvojovych piistupti malych firem a jejich asociaci
s vyvojovymi ukazateli
Dil¢i cile v ramci zpracovani 11. faze vyzkumu, jejichz zodpovézeni bylo feseno
strategii ptipadové studie za pomoci metody castecné strukturovanych rozhovort
s majiteli malych firem ze sektoru sluzeb:
3. Zmapovat postoj a chovani CEO zavedenych malych firem v otazce rozvoje
spolec¢nosti.
4. HIlubsi pochopeni interaktivniho uc¢inku atribut rozvoje u zavedenych malych
firem s ohledem na rtizné urovné fizeni.

1.1 FORMULACE VYZKUMNYCH OTAZEK V DIZERTACNI PRACI

V ramci disertacni prace byla poloZena centralni obecna vyzkumna otazka (CVO)
v této prace formulovana takto: Jaké rozvojové piistupy jsou v chovani zavedenych
malych firem z vybraného sektoru sluzeb v CR realizovany, a do jaké miry interakéni
ucinek atributd rozvoje piispiva k jejich rozliseni?

Nicméng, pro lepsi pochopeni rozvojovych piistupti malych podnikii a porozuméni
zakonitostem vzord chovani malych firem bylo potieba zodpoveédét na nasledujici
vyzkumné otazky:

VOI1: Které teorie a discipliny do soucasnosti poskytuji pohled na rozvoj firem, a
které jsou z hlediska vyzkumii chovdni firem nejvhodnéjsi se zamérenim na oblast
MSP?

VO?2: Jak mohou byt v teoretické roviné vymezeny atributy rozvoje a rozvojové
pristupy malych firem a jakou roli sehrdva chovdni viastnika/manazera v této oblasti?

VO3: jaké uddlosti spoustéli rozvoj malych firem a do jaké miry vnitini a/nebo
vnéjsi kontext ovliviioval toto rozhodovdani v poslednich 5 letech?

VOA4: Jakym zpiisobem viastnik (CEO) zavedenych malych firem ovliviiuji rozvoj
spolecnosti a do jaké miry jsou tyto pristupy proaktivai a/nebo reaktivni??

VOS5: Jaké rozvojové pristupy byli v chovdani malych firem realizovdni za
poslednich 5 let a jak jsou navzdjem v interakci s ohledem na rizné iirovné rizeni?

VOG6: Které vzorce chovadni Ize v populaci malych podnikii identifikovat s ohledem
na povahové aspekty rozvoje, a které vzorky to jsou?

VO7: Ktery z atributii rozvoje nejvice prispiva k rozliSeni vzori chovdni malych
podnikui?

VOS: Jaké jsou rozdily ve vyvojovych ukazatelich malych podnikii s ohledem na
realizované rozvojové pristupy v poslednich 5 letech?

Odpovéd” na prvni dvé otazky jsou v této praci feSeny prostiednictvim
sekundarniho sbéru dat o dané problematice, tedy teoretickou reSersi literatury a
souvisejicich védeckych stati, empirickych studii a to pfevazné zahrani¢ni literatury.
Zodpovézeni zbylych otazek je realizovano prostfednictvim primarniho vyzkumu
provadéného na vzorku malych zavedenych podnikii z oblasti sluzeb, zahrnujiciho
sbér, analyzu a naslednou triangulaci dat z provedeného kvantitativniho a
kvalitativniho vyzkumu v rozsahu dale presentovaného vyzkumného ramce.
Z hlediska kvantitativniho zachyceni vzori chovani se primarné nejedna o obvykle
ovéfovani ex ante definovanych hypotéz, ani testovani teoretizované a priori typologie



nebo klasifikace, nybrz identifikaci vzorti chovani prostfednictvim dodatecné
stanovenych profilt, které jsou determinovany a posterior1 (Raymond a kol., 2010) a
tudiz hypotézy nebyli v rdmci této prace stanoveny.

2 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Literarni reSersi bylo zjisténo, ze oblast zkoumani rozvoje organizaci se pievazné
odkazuje a zaméiuje na trhu jiz pisobici a velké organizace, zatimco MSP neni
vénovana dostate¢na pozornost (Nicholls-Nixon a kol., 2000, Luokkanen a Rabetino,
2005, Banham, a He, 2013). Navic, ve vyzkumu MSP, existuje vétsi diiraz zaméieni
na zacinajici podnikatele nebo firmy, coz omezuje porozuméni, které je mozné ziskat
studiem malych firem, které maji delSi a bohatsi historii. Snadno se zapomina, ze
mnoho malych firem nejsou nové a jsou v provozu vice nez pét let. Mnohem méné
pozornosti je vénovano MSP, ktefi uspéli pii plnéni svych obchodnich cild, ale
zlstavaji pomérn¢ maly (Storey, 2016). Ve vyzkumech také pievazuje nazor, ze
studium se zameéfuje na oblast zpracovatelského a high-tech vyrobniho sektoru,
zatimco sektoru sluzeb neni vénovana dostatecnd pozornost (viz. Gibcus a Kemp,
2003, Bessant a kol., 2005, Bold, 2010, Muhos, 2015).

Tak jak vyzkumnici naznacuji, rozvoj na urovni organizace se odkazuje na teorie
organizatnich zmén a vyvoje (rustu) postavenych zpravidla na velkych
organizacich. V ramci analyzy na urovni organizace, na které se tato prace zaméiuje,
existuji dva zakladni proudy nebo motory v dané oblasti, které jsou nize popsany (Van
de Ven a Poole, 1995).

Teologicka perspektiva

Teologické teorie piedpokladaji, Zze koneénym divodem pro fizeni pohybu
organizac¢niho subjektu je jeho tcel nebo cil. Piedpoklada se, ze firma je ucelna a
adaptivni jednotka, ktera bud’ sama o sobé anebo v interakci s ostatnimi konstruuje
piedstavu o kone¢ném stavu, podnika kroky k jeho dosaZeni, a monitoruje pokrok.
Tento pristup je zdkladem mnoha organizac¢nich teorii zmény, véetné kontingenc¢niho
pfistupu, racionalniho/omezeného rozhodovani, adaptivniho uceni, tak 1 vétSiny
modeli strategické volby a stanovovani cild (Van de Ven a Drazin, 1985).

Zastanci této teorie vyvoje jsou soucasti opakujici se sekvence formulace cili,
implementace, hodnoceni, a modifikace cili na zakladé uceni anebo piimo
urcenych cila timto subjektem. Teorie ze své podstaty skyta kreativitu, protoze firma
skladajici se z jednotlived nebo skupin, ma svobodu piijmout jakékoliv cile. Rozvoj
spolecnosti zde zavisi na ambicich spole¢nosti, v niz jsou stanoveny cile (Gibcus a
Kemp, 2003). Ke stanoveni cili miize dojit ,.top-down* nebo vice participativnim a
iterativnim zptisobem vzhledem ke kontextu organizace. K dosazeni cili si
management musi osvojit spravné zdroje a pouzit je efektivnim zptisobem. Na rozdil
od teorie zivotniho cyklu, teleologie nepiedepisuje potiebnou sekvenci udalosti,
norem nebo pravidel ¢1 nutnosti urcit, které vyvojové trajektorie bude organizacni
subjekt nasledovat. Zastanci této teorie nicméné také uznavaji limity akci, které
omezuji dosazeni cili nebo ucelu, zeyména pokud se jedna o vliv prostiedi organizace
a jeji zdroje v podobé znalosti, ¢asu, financi a dalsi.




Biologicka perspektiva Zivotnich cyklu

Teorie zivotnich cykli wvidi rozvoj v podobé zmény jako nevyhnutelny
prostiednictvim kumulativniho chovani, protoze ma v sobé skrytou formu, logiku,
program nebo kdd, ktery reguluje proces zmény a presunuje subjekt z bodu odeslani
smérem ke konci, ktery je nasledny a ptedchazi souc¢asnému stavu (Van de Ven a
Poole, 1995) a to smérem ke zvySeni organizaCni slozitosti/komplexnosti a
specializaci (Demers, 2007). Jedna se o vzory postupného ristu (Gibcus a Kemp,
2003), kter¢ se opiraji o dva vyznamné piedpoklady a tim je, ze firmy rostou linearn¢,
a jednak, ze tento rist 1ze rozd¢€lit na diskrétni stupné (Bessant a kol., 2005). Modely
zivotnich cykla predstavuji preskriptivni proud s reaktivnim pristupem k reSeni
krize, problému nebo udalosti, ktera mize pochazet z externiho, ale zeyména
interniho prostiedi spolecnosti (Gibcus a Kemp, 2003).

V teorii zivotnich cykli dochazi ke skutecnému tlaku na rozvoj zeyména zevnitf, v
ramci jediného vyvijejiciho se subjektu (Doobs a Hamilton, 2007). Role prostiedi je
vnimana jako periferni (Demers, 2007). Rozvoj organizace v téchto studiich
definovan jako cesta, trajektorie, biologicky a evolu¢ni proces. Tyto modely se
zaméiuji na akumulaci organiza¢nich zdroji a schopnosti v reakci na krize jak firma
roste v prub¢hu ¢asu. Pozdéji pak, konfigura¢ni modely, sdileji spole¢né predpoklady
z hlediska predvidatelnych vzort chovani v rlistu organizaci, které se v priitbéhu casu
vyvijeji v oddélenych etapach se stanovenymi kritickymi proménnymi a to v riznych
vzorech strategii, strukturalnich charakteristik, rozhodovacich styli a situace
(Garengo a Bernardi, 2006; Demers, 2007).

Dalsi ¢ast disertacni prace se jiz zamétuje na konkrétni vyzkumy v oblasti vzorta
chovani a rozvojovych pfistupti malych podnikti (pokud to bylo mozné tak se
zamérenim na sektor sluzeb).

2.1 VYZKUMY VZORU CHOVANIi A ROZVOJOVYCH PRiSTUPU MSP

Mezi tradi¢ni pristupy ke studiu chovani MSP lze dle autort Winklud a kolektiv
(20036) zaradit zdrojové zaloZzenou perspektivu (RBV), motivacni pohled a
strategickou adaptaci jako perspektivy, které se zaméiuji na faktory nebo hnaci sily
vedouci k preziti a ristu firem. Naproti tomu, normativni modely zivotnich cyklt a
konfiguracni modely se zabyvaji tim, jak by méli byt v pritbéhu svého vyvoje fizeny
(Mubhos a kol., 2010). Logika RBV je aplikovana ve vétsing studii determinantii ristu
a pfeziti malych firem, které se zaméiuji na vlastnosti podnikatele, firmu a jeji
strategie. Stejn¢ tak klasické modely zivotnich cykla piijimaji vnitini zaméteni na
firemni zdroje a manazerské systémy (Gibcus a Kemp, 2003). Studie v oblasti
strategické adaptace, také stavi na teorit RBV, nicméné se zaméiuji se na rozhodnuti
firem o provedeni specifickych akci a opatieni v podnikani a dalSich (funkcnich)
oblastech v reakci na zmény ve vné¢jSim prostiedi (Erdem a Erdem, 2011).

Strategicka zména a adaptace

Strategicke studie obecné poukazuji na riizné vzory strategického chovani v podobé
akci nebo odpovédi, které organizace provadi ve svém provoznim prostiedi, aby
zvysili vykonnost a ziskali tak konkuren¢ni vyhodu (Kumar a kol., 2012). Z hlediska




strategické zménové literatury, Ize vyzkum obecné rozdélit na dva proudy a to na
niciaci strategické zmény a vykonnostni dopady strategické zmény (Herrmann a
Nadkarni, 2014). Prvni proud popisuje diskrétni zmény v obsahu a rozsahu firemnich
stavajicich strategii v reakci na zmény environmentalniho prostiedi (Rajagopalan a
Spreitzer, 1997). Druhy pfistup se naopak zaméiuje navykonnostni efekty spojeny se
strategickymi zménami zahrnuji podpirné zmény ve strukturach, procesech,
komunikaci a motivacnich systémech k provedeni a dokonceni zahajenych
strategickych zmén (Herrmann a Nadkarni, 2014). Z hlediska vyzkum? strategickych
zmén u kategorie MSP, se v soucasnosti pracuje s SirSim a slozit€j$Sim pojetim
vyznamu v podobé planovanych i neplanovanych strategickych a organizac¢nich
zmén a to jak uvnitf organizace, tak i jeji trzich a produktech zahrnujici jak
restriktivni opatieni nebo omezeni, tak i proaktivni akce (Brunninge a kol., 2007).

Strategické adaptacni studie jako prodlouzeni kontingenc¢ni teorie vidi strategickou
zménu jako prostiedek, kterym organizace mohou udrzovat sladéni mezi organizaci a
vnéjSim prostifedim (Luokkanen a Rabertino, 2005). Adaptace je v ptipadé¢ malych
podnikid definovana jako akce majitele podniku a jeho/jeji tymu na zpracovani
informacnich vstupu z prostiedi a provedeni rychlych aprav na tuto zpétnou
vazbu (Schindehutte a Morris, 2001). Ridici akce spojené s témito aspekty jsou pak
charakterizovany jako kontinualni upravy provadéné MSP na zmény vnéjSich
podminek a v jedinecnych okolnostech fungovani spolecnosti (Smallbone a kol.,
1995). Tyto zmény se podle autorii Schindehutte a Morris (2001) odkazuji na upravy
a zmény produktd nebo sluzeb, profil zakaznikli, marketing, distribu¢ni kanaly,
personalni a finan¢ni systémy a/nebo fyzickych pozadavkl na zatfizeni. Tato zmeéna
je obvykle pfirtistkova a pokracujici na rozdil od dramatickych zasahti vedoucich k
transformaci organizace. Celkovy pohled na model strategické adaptace MSP (a to
vcetné sektoru sluzeb) je zobrazen na obrazku 1.

Mezi tradi¢ni vyzkumy v dané oblasti patii strategické archetypy vychazejici
napiiklad z Porterovych strategii (viz. Gibcus a Kemp, 2003) a vyzkumniky oblibenou
strategickou orientaci reprezentovanou typologii Milesa a Snowa (viz. O'Regan a
Ghobadian, 2005). Autoi1 Luokkanen a Rabertino (2005) klasifikuje strategicke
zmény a upravy z hlediska Grovné fizeni jako: (1) hlavmni rysy (redefinovéni
obchodnich hodnot a piresvédceni), (2) strategické (vyvoj produktti nebo trhi s cilem
zmeénit vztah organizace/prostiedi), (3) konkurenc¢ni (pouziti riznych konkurenc¢nich
a funkc¢nich strategii) a (4) operativniho prizpusobeni (piidélovani zdroji, které
upravuje mnozstvi zdroji v interné transformacnim procesu). Tak, jak vyzkumy
ukazuji, strategicka adaptace se v malych firmach bézné vyskytuje na operativni a
konkuren¢ni urovni, zatimco zména na korporatni urovni (poslani/mise) neni u této
kategorie podniki pfitomna.



Charakteristika
podnikatele

Adaptacni
schopnost

Y

Charakteristika Stupefi Firemni
podniku g adaptace - vykonnost

I Y

Typ adaptacni
strategie

Charakteristika
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Obrazek 1: Model strategické adaptace MSP
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Schindehutte a Morris (2001)

Modely zZivotnich cyklu a konfigura¢ni modely

Uvedeny pfistup je zaméfen zejména na zodpovézeni otazky jak se firmy
meni/rostou jako adaptivni vyvoj ve velikosti a struktuie (Hansen a Hamilton, 2011).
Vétsina modeli tvoii jedno-smémé sekvenéni modely, které se snazi testovat a
zachytit vyvoj malych podniki do linearnich sekvenci stavicich na vybranych
organizacnich charakteristikach typu napi. velikost a vék jakym je napiiklad
modifikovany model pro sektor konzultacnich sluzeb od autort Greiner a Malernee,
(2005). Nicméné, uznanim rozdili v chovani MSP s ohledem na odvétvi, tak
postupem c¢asu doslo na zaméieni vyzkumu na specifické sektory jako vyrobni sektor
(viz. Garengo a Bernardi, 2007), sektor sluzeb (viz. Greiner a Malernee, 2005, Ferreira
a kol., 2011) a specidlni podskupiny jako technologicky intenzivni (Muhos a kol.,
2007) nebo znalostné intenzivni (viz. Masurel a Van Montfort, 2006). N¢které z
modeli se taktéz zaméiuji na specifickou firemni oblast nebo procesy napi. marketing
(viz. Hill a kol., 2002), informacni technologie (Lester a Tran, 2008), organiza¢ni
schopnosti/procesy (viz. Garengo a Bernardi, 2007) nebo specifické problémy,
kterym malé spolecnosti ¢eli v pribéhu casu v oblasti managementu, financi a
marketingu (viz. Dodge a kol., 1994).

Mezi soucasny model vyvijeny pro sektoru sluzeb je od Bessanta a kolektivu (2005)
jehoz hlavni povahové aspekty rozvoje jsou tvoieny krizovymi (kritickymi) body:

e strategie nebo strategicka orientace (piechod z ptilezitostnych udalosti na
cilenou a zameéfenou strategii, rozvoj trzni pozice, obchodniho modelu
apod.);

e vstup na trh (adaptace nebo zména obchodniho modelu na novy trh,
porozumeéni zadkaznickym potiebam atd.);

e vyuzivini a zména ve finan¢nich prostredcich (pfechod z vnitiniho
financovani vlastnikem na externi);
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¢ Fizenilidskych zdroju (z partnerského nebo vlastnického vztahu na delegaci
a fizeni lidi);

e formalni systémy (pfechod z neformalnich na formalni obchodni systémy);

e operacni zlepSeni (porozuméni schopnostem a praktikdm v oblastech jako
prodej, rozvoj produkti a sluzeb, distribuce, dodavatelské vztahy apod.).

2.2 ROZVOJ JAKO POTENCIAL VYVOJE MSP

Obecné, znalost praktik v oblasti méfeni efektivnosti a vykonnosti v kategorii typu
firem MSP je v soucasné dob€ na nizké urovni, ackoliv se jedna o klicovy fidici
systém podporujici jejich dalsi vyvoj (viz. Garengo a kol., 2007). MSP maji obecné
obtize s méfenim dopadu svych rozvojovych cinnosti a aktivit na podnikani
(Forsmanova, 2008). Jako diivod lze uvést, ze vétSina MSP pouziva omezeny pocet
ukazateld finan¢ni vykonnosti, protoze jim chybi lidské zdroje potiebné k vytvoieni
meéfeni vykonnosti a prisluSnou kulturu pro sbér dat pro rozhodovaci ucely (pro vice
viz. Garengo a kol., 2007). Mal¢ podniky maji taky tendenci pouzivat vice subjektivni
nez objektivni opatieni (Sidik, 2012). Z hlediska méieni rozvojovych usili MSP
mnoho autorti tvrdi, Ze jednorozmérné vymezeni kritérium na bazi vybraného
finan¢niho ukazatele napiiklad typu EBIT, ROA, ROI, ROE apod., nemusi v
nekterych piipadech odrazet realitu chapani toho, co je povazovano za uspéch rozvoje
nebo zlepseni efektivity v malé firm&. Rada vyzkuma v oblasti chovani MSP proto
zahrnuje subjektivni hodnoceni vykonnosti firmy. Autofi tvrdi, Ze sebehodnotici
subjektivni méieni vykonnosti v piipadé malych firem siln¢ koreluje s objektivnimi
méienimi (Herrmann a Nadkarni, 2014). Na stran¢ druhé, vSak subjektivni méfeni
muze byt vyrazné ovlivnéno ambicemi vlastnika a snahou nadhodnocovat $patné
vysledky. Nicméné, studie poukazuji na to, ze jak objektivni, tak subjektivni ukazatele
maji sva uréita omezeni a v piipadé MSP se doporucuje pouzit jejich kombinace
(Rubio a Aragon, 2009, Herrmann a Nadkarni, 2014).

Pro potieby této prace byl vyuzit linearizovany trend, ktery slouzi k posouzeni
zmén absolutnich ukazateld v ¢ase a to nasledujicim zpiisobem:

kde EAT vyjadiuje vyvoj zisku, resp. hospodaiského vysledku firmy za sledované obdobi a prakticky jej lze

interpretovat jako zménu HV po zdanéni za obdobi v procentech celkove vygenerovaného ziskw/ztraty.
obrat; — obrat,

Obrat =
Yk  obrat;

kde obrat vyjadfuje vyvoj obratu firmy za sledované obdobi a prakticky jej lze interpretovat jako zménu obratu
za obdobi v procentech celkové realizovaného obratu.

zaméstnanci; — zaméstnanci,

k | zaméstnanci;

Zaméstnanci =

kde index 1, resp. k, ve vyrazech znaci piisluSny udaj za prvni rok, resp. posledni rok sledovaného obdobi.
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Druha c¢ast ukazateli je slozena ze subjektivniho posouzeni ze strany vlastniki
(méfeno Skalou 1 — vyznamné zlepSeni/zvySeni az 5 — vyznamné zhorSeni/snizeni)
zalozeného na konstruktu od autorti Rubio a Aragén, (2009), kteti vychazi z vysledka
modelu Quina a Camerona (1983) a to v rozmérech jako:

e interni procesy (koordinace internich procest a ¢as provadénych aktivit,
organizovani zameéstnaneckych tukold, kvalita a cena nabizenych sluzeb,
provozni/operativni naklady),

e vztah k vnéjSimu prostredi (zdkaznicka spokojenost, schopnost piizptsobit
se, reputace a povédomi o spolecnosti),

e racionalni cile (trzby z prodeje novych produkta, ziskovost, produktivita
zameéstnanci, vykony tymu pracovniki),

e vysledky v oblasti lidskych zdroju (interni komunikace, zamé&stnanecka
motivace a spokojenost, fluktuace zaméstnancti, absentizmus).

Vyvoj objektivnich ukazateli je preveden do hodnot tii trendovych ukazateld,
spolu s pouzitim subjektivnich ukazateli je pak ,,vcelku® usuzovano na vysledny
vyvojovy charakter KIS.

3 METODOLOGIE ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

V ramci zpracovani disertacni prace byla prijata strategie smiSeného vyzkumu a
to prostiednictvim strategie prizkumu prostiednictvim dotaznikového Setfeni a
strategie piipadové studie prostiednictvim metody casteCné strukturovanych
rozhovori. Kvantitativni a kvalitativni  vyzkum jsou vlastné vzajemné
komplementarni a kazdy po svém piispivaji k rozsifovani znalosti o zkoumaném jevu
(Yin, 2003, Saunders a kol. 2007, Disman, 2008). Navic, zahrnutim kvantitativniho 1
kvalitativniho vyzkumu napomaha vysvétlit jak proces, tak vysledek daného jevu
(Zaidah, 2007). Podle Yina (2003) neexistuje Zadna jasna hierarchie a kazda ze
strategii ma vSak své prednosti a nedostatky, které jsou urceny tfemi dimenzemi: typ
vyzkumné otazky, kontrola probihajicich udalosti a zaméfeni na soucasné nebo
minulé udalosti.

Vramci prvni faze realizace vyzkumu byl zvolen kvantitativni vyzkum
prostiednictvim dotaznikového Setieni, ktery slouzi pro sbér dat s cilem identifikovat
rozvojové piistupy a vysvétlit vzory chovani malych firem dle navrzeného
vyzkumného ramce obsahujici soubor atributii, které tvoii proménné v oblasti povahy,
kontextu a procesu rozvoje a vztahujici se k vykonu. Metoda uplatnéna v ramci
zpracovani dat je faktorova analyza jakozto, metoda explorativniho typu, ktera je
induktivni, a ktera umoziuje identifikovat vzory chovani. Pro zachyceni
interaktivniho uéinku byli pouzité statistické testy pro ovérovani miry asociace mezi
faktory.

Cilem druhé a podpirné faze vyzkumu bylo analytické zobecnéni v podobé
hlubsiho pochopeni interaktivniho u¢inku atribut rozvoje a chovani vlastnika v této
oblasti, a to prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu a volby strategie v podobé¢
piipadové studie, ktera umoziuje, vyzkumnikovi zkoumat divody, pro¢ byl piijaty
n¢ktera rozhodnuti nebo akce a jak byly realizovany, pfi¢emz ustiedni osobou pro
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provedeni rozhovord je vlastnik-manazer. Na rozvoj podniku j vtomto piipadé
pohlizeno jako na subjektivni veli¢inu, ktera se odviji od vlastnika firmy. Jinymi
slovy, jedna se o porozumeéni zpiisobu, jakym jedinec tvori, modifikuje a interpretuje
svét. Vlastnik (CEO) malé firmy tedy hraje kli¢ovou roli ve vztahu mezi skute¢nym
objektivnim prostiedim a vnimanym subjektivnim prostiedim (Man a kol., 2002).

31 DOTAZNIKOVE SETRENI

Primarni vyzkum prostiednictvim dotaznikového Setfeni byl distribuovan
elektronicky za pomoci Google Forms, zeyména v disledku zajisténi anonymity
respondentd a pohodli vypliiovani odpovédi a rychlému piistupu k vysledkiim dat
vyzkumnikem. Sifeni dotazniku bylo zajisténo rozeslanim odkazu na dotaznik pomoci
elektronické posty majitelim aktivné se podilejicich na chodu spole¢nosti
v poslednich péti letech. Navrzeny dotaznik byl podroben pilotnimu testovani z
hlediska srozumitelnosti a akceptovatelnosti po obsahové, rozsahové a formalni
strance a to majiteli (CEO) a senior vedoucimu pracovnikovy malé firmy ptsobici v
oblasti architektonickych a designerskych sluzeb v Brné. Dotaznik vyuziva
standardizované dotazovani prostiednictvim piedem strukturovanych, uzavienych a
polo-uzavienych otazek. Jednotlivé Casti tvoii atributy (oblasti) a jejich proménng,
které jsou podlozeny literarni reSerSi v ramci navrzeného vyzkumného ramce.
Vyzkum formou dotaznikového Setieni probihalo od 20. 05 — do 28.07 roku 2017.
Dotaznik byl rozdélen do nasledujicich 5 ¢asti:

o Vstupni udaje (profil dotazovanych firem)
Kontext rozvoje (vnitini, vnéjsi a kontext vlastnika)
Povaha a mira rozvoje (strategicka, strukturalni a lidska zménova opatieni)
Proces rozvoje (dtivody rozvoje, charakter procesu rozvoje a jeho fizeni)
Vyvojové ukazatele (kombinace subjektivniho wvnimani organizacni
efektivnosti a vyvojovych objektivnich ukazateli z databaze Amadeus od
roku 2012 - 2016).
Znsténé odpoveédi byly nasledné podrobeny statistickému zhodnoceni.

3.2 STATISTICKE METODY

Pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek byli ziskand data zpracovana pomoci
vybranych statistickych metod. Tyto metody poskytuji presnéj$Si nahled na
zkoumanou problematiku. Jedna se o:

» deskriptivni statistika,

» explorativni faktorova analyza,

» testova miry asociace nezavislosti dvou znak.
3.2.1 Faktorova analyza

Pro provedeni faktorové analyzy je nezbytné mit k dispozici n pozorovani kazdé
zk proménnych X;, X, Xs... Xx. Pokud mezi uvedenymi proménnymi existuji
linearni zavislosti, budou jejich korela¢ni koeficienty v absolutnim vyjadieni velké.
Za piedpokladu splnéni podminky zavislosti na spole¢né proménné — faktorech,
budou parcidlni korelac¢ni koeficienty proménnych X;, X,, Xs... Xx velmi malé.
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Zpusob, jak urcit pocet faktorti a velikost jejich faktorovych zatézi, piedstavuji
metody extrakce faktord. Mezi metody extrakce patii (Rezankova, 2010):

o Metoda hlavnich komponent (PCA) dava nekorelované faktory, sestaveny
podle rozptylu. Analyza hlavnich komponent se snazi zredukovat pocet
proménnych, aby bylo mozné vyjadfit rozptyl pivodnich proménnych.
Pokud jsou vysoké korelace mezi jednotlivymi proménnymi, 1ze celkovy
rozptyl vyjadiit jednou hlavni komponentou. Provedeni této metody dava
jednoznacné faktorové feSeni, kdy proménné vycCerpavaji nejvyssi mozné
procento rozptylu.

o Metoda hlavnich os vyuziva redukovanou korela¢ni matici, ktera nahrazuje
matici vybérovych korelac¢nich koeficienti.

o Metoda nejmensich Cctvercit extrahuje jednotlivé faktory takovym
zpusobem, aby bylo dosaZzeno minimalizace souctu c¢tverci korelacnich
koeficientti, které nelezi na diagonale korela¢ni matice.

Pro potvrzeni provedené faktorové analyzy je vyuzivan ukazatel Cronbachovo
alfa. Tento ukazatel je chapan jako koeficient spolehlivosti, ktery je vyuzivan jako
urcita obdoba korelac¢niho koeficientu. Obvykle 1ze dosdhnout hodnoty v intervalu (0;
1). Krajni hodnota 0 popisuje situaci, kdy jednotlivé proménné jsou navzajem
nekorelované. Naopak, hodnota 1 popisuje vzajemné korelované proménné. Cim je
hodnota blize k 1, tim je vykazan vyssi stupeii shody.

3.2.2 Testovani miry asociace nezavislosti dvou znaku

Vzhledem ktomu, ze proménné pouzité v dotaznikovém Setieni obsahovali
zeyména promeénné ordinalni (Skalové), byly pro nasledné testovani pouzity specialni
miry, které jsou pro posouzeni pozorovanych vztahti nejvhodné&j$i pro uvedenou
kategorii proménnych (Mare§, Rabusic, Soukup., 2015). V tomto pfipad¢€ jsou
zavislosti oznacovdny jako korelace, ato bud’ pozitivni anebo negativni. K zakladnim
miram se fadi tzv. Spearmanuv koeficient poradové korelace, ktery se pouziva pii
testovani dvou ordinalnich proménnych. Kazd¢ hodnoté proménné X je piifazeno
poradi a1 tak, ze: ¥ al = n(nnT+1 ), kazd¢ hodnoté¢ Y je pfifazeno poiadi bi tak, ze: X

bl =n(n™>).

Spearmaniiv koeficient mize nabyvat hodnot <-1; 1>. V pfipadé, ze hodnota je 1,
mluvime o pozitivni korelaci (pfima zavislost). Pokud jsou hodnoty proménné X
sefazeny vzestupné a hodnoty proménné Y sefazeny sestupné, ziskame hodnotu -1,
ktera je oznaCovana za negativni korelaci (nepfimou zavislost). Hodnota 0 znaci
linearni nezavislost (Rezankova, 2010).

Pro testovani dalSich zavislosti mezi nominalnimi (binarni ,,ano“ 1, ,ne* 0) a
ordinalnimi proménnymi bylo po pouzito Cramerovo V a Lambda. Vysledky asociace
mér mezi faktory jsou diskutovany v souladu s interpretaci hodnot korelacniho
koeficientu podle Marese, Rabusice a Soukupa (2015).
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3.3 TECHNIKA CASTECNE STRUKTUROVANEHO ROZHOVORU

Pro tucely zpracovani pripadové studie, byla jako technika pro sbér dat vybran
rozhovor. Pro kvalitativni vyzkum byla zvolena preference postupu oznaCovaného
jako ¢astecné strukturovany rozhovor, ktery nejenom odrazi nejcastéji vyuzivany typ
interview pro zvolenou explanatorni povahu kvalitativniho vyzkumu, ale také z
divodi, ze se v praxi spiSe osvédcuje praktika, kdy vyzkumnik postupné vnasi do
rozhovort urcitou strukturu a fad (Hendl, 2008).

V cCastecné strukturovaném rozhovorii ma tazatel seznam témat (v disertacni praci
je uzit interview protokol), ktery chce pokryt, piestoze je tento seznam pruzny,
dodrzuje naléhavé pozadavky v souladu na situaci rozhovoru. Vyzkumnik si stanovi
poradi otazek tak, aby bylo mozné odvodit (pfi¢inné) vztahy mezi proménnymi
(Saunders a kol., 2007). Cilem je, aby vyzkumnik pochopil divody pro piijmuti
rozhodnuti ucastniki vyzkumii, nebo pochopeni divodi pro své postoje a nazory.
Uvedeny pfistup je v souladu se stanovenymi dil¢imi cili a vyzkumnymi otazkami
v této praci, tedy zeyména, kdyz nas zajimaji otazky ,,pro¢* a ,jak*, pfi¢emz nemame
vliv nad pribéhem udalosti (Yin, 2003, Hendl, 2008).

Casteéné-strukturované rozhovory probihali ,v tvafi-v tvai“ s majiteli,
vrcholovymi pracovniky malych podnika jako respondentii, protoze maji Siroké
znalosti o vSech funkcich v organizaci, aktivitach a provoznim prostiedi (O'Regan a
Ghobadian, 2005). Rozhovory probihali prostiednictvim osobni schiizky vyzkumnika
a dotazovan¢ho v misté sidla spole¢nosti v obdobi od 28.07 — do 04.08 roku 2017,
pficemz primérna délka probihajicich rozhovorti byla zhruba 3 hodiny. Veskeré
provadéné interview byly po souhlasu s respondentem nahravany na diktafon a
nasledné pak doslovné transkribovany. Profil firem a dotazovanych vcetné délky a
poctu realizovanych rozhovori je zobrazen na nasledujici tabulce 8.

Tabulka 1: Profily malych firem kategorie KIS a dotazovanych respondentii

Pocet stalych
zaméstnancu
(v roce 2017)

Pozice
respondenta

Firma

V Poskytované sluzby a obor
(vék) ) ?

71 — Architektonické a inZzenyrské Cinnosti, technické
zkousky a analyzy

71.11 — Architektonické Cinnosti

Specializované sluzby v oblasti navrhu a designu vystavnich
(veletrznich) expozic, grafické schémata a popisy, 3D
vizualizace a technické vykresy, cenové nabidky, prezentace
virtudlni reality, vyvoj na miru.

62 Cinnosti v oblasti informaénich technologii

62.01 - Programovani

Komplexni sluzby v oblasti identifika¢nich systémi od navrhu
az po vlastni realizaci, konzultace a poradenstvi, propojeni s
jinymi SW systémy, dodavka, instalace a integrace HW a SW,
Skoleni uzivatelli a nastaveni systému, zakaznicka a servisni
podpora, 10zvoj systémil.

Firma A 15 Spolumajitel
(17 let) (CEO)

Firma C 33 Spolumajitel
(24 let) (CEO)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.4 VOLBA PRIPADOVE STUDIE

Vybér kvalitativni metodologie za pomoci pripadové studie spiSe nez zcela
fenomenologicky ¢i etnograficky piistup, je vhodné kvalitativni Setfeni zamétujici se
na konkrétni situaci nebo fenomén. Piipadova studie byla vybrana jako nejvhodné;si
pro zodpovézeni otazky ,, proc¢* a,, jak “, pticemz nemame vliv nad priitbé¢hem udalosti
(Yin, 2003, Hendl, 2008).

Studie umoziuje vyzkumnikovi pozorn¢ zkoumat data v konkrétnim kontextu,
geografické oblasti nebo na velmi omezeném poctu jednotlived (Yin, 2003, Hendl,
2008). Cilem muze byt hledani nejlepsiho vzorce chovani, zavedeni urcitého typu
fizeni, zkoumani procesi zmén a adaptace (Yin, 2003; Hendl, 2008). Piistup
k vyzkumu prostiednictvim piipadové studie je uzitecny, kdyz je zkoumany jev Siroky
a komplexni, holisticky, prostiednictvim hloubkového Setieni a nemiize byt studovan
mimo kontext, ve kterém nastava.

Z hlediska vybéru ptipadové studie jako vyzkumné strategie, existuje nckolik
vyzkumnych navrhad, ze kterych lze vybirat, pficemz kazdy z navrhi zahrnuje ke
studiu kontextudlni podminky. Existuji dva zakladni typy vyzkumného navrhu:
piipadova studie jednoho pfipadu a mnohonasobna piipadova studie (Yin, 2003). V
ramci kazdého z téchto zakladnich provedeni, mohou existovat 1 jednotny jednotky
nebo vice jednotek analyzy. Proto existuji ¢tyfi druhy navrhi vyzkumu pro piipadové
studie: jediny piipad (celostni) navrh, jediny piipad (zakofen€nost navrhu),
mnohonasobny (holisticky) navrh a mnohonésobny (zakoifenény) navrh.

Pro realizaci vyzkumu byla nakonec zvolena mnohonasobna restrospektivni
srovnavaci pifipadova studie, ktera byla navrzena za vhodnou metodu vyzkumu
organizacnich zmén a vyvoje a vyuzita také 1 u vyzkumi MSP (viz. Luokkanen a
Rabetino, 2005, Ates a Bitici, 2011). Divodem pro pouziti mnohonasobné piipadové
studie je, Ze rozvoj malych zavedenych firem se méni vzhledem k riiznému vnimani
a interpretace prostiedi a zdrojim a schopnosti, které jsou firmami mobilizovany ve
snaze prezit a rist. Konstrukce zalozena na jediném piipadu tedy nemize pokryt
vSechny situace.

Dale, z hlediska ptipadové studie byl vybran holisticky vyzkumny navrh, protoze
analyza se sice zamétuje na kritickou udalost nebo epizodu ve vybraném casovém
horizontu, nicméné diskurz je veden v Sir§im kontextu s ohledem na zvolenou troven
analyzy. Vzhledem k ¢asové a ckonomické narocnosti provadéni podélnych
hloubkovych studii pfimym pozorovanim v realném case, byla pro realizaci
uvedeného vyzkumu zvolena retrospektivni piipadova studie, kterd je vyuzivana v
fad¢€ vyzkuma MSP (napt. Luokkanen a Rabetino, 2005, Garengo a Bernardi, 2007).

4 HLAVNI VYSLEDKY DIZERTACNIi PRACE
Vyzkumna ¢ast byla rozdélena do dvou ¢asti, které na sebe navazovaly. Jedna se o
nasledujici dvé ¢asti:
* Dotaznikové Setieni — kvantitativni vyzkum,
» Pripadova studie — kvalitativni vyzkum.
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41 DOTAZNIKOVEHO SETRENI A JEHO VYTEZNOST

Za ucelem snizeni miry nesourodosti souboru heterogenity aktivit sektoru sluzeb,
na kter¢ se tato prace zameéiuje, bylo pro dalsi analyzu vhodné tento sektor rozdélit
nebo kategorizovat. Pro ucely zpracovani diserta¢ni prace doslo k zaméteni na sektor
oznacovan jako “sluzby narocné na znalosti“ (Knowledge-Intensive-Services —
KIS). Podle autortit Muller a Doloreux (2007) se termin znalostné naro¢nych sluzeb
(dale jen KIS) odkazuje na firmy v oblasti sluzeb, které se vyznacuji vysokou
intenzitou znalosti a orientaci svych sluzeb na jiné firmy a organizace (B2B trh),
a které jsou prevazné nerutinniho charakteru. Nomenklatura Casto nasleduje
klasifikace ekonomickych ¢innosti v Evropském spolecenstvi (NACE Reyv. 2), podle
které 1ze dle obecné urovné aktivit kategorie firem tohoto typu na (Schnabl a Zenker,
2013):

e Sekce J - Informacni a komunikacni ¢innosti (ICT):
o (62) ¢innosti v oblasti informacnich technologii.
o (63) cinnosti souvisejici se zpracovanim dat a hostingem, ¢innosti
souvisejici s webovymi portaly.
o Sekce M — Profesni védecké a technické Cinnosti:
o (69) pravni a ucetnické ¢innosti,
o (70) ¢innosti vedeni podnikii, poradenstvi v oblasti fizeni,
o (71) architektonické a inzenyrské Ccinnosti; technické zkousky a
analyzy,
o (72) vyzkum a vyvoj,
o (73) reklama a prizkum trhu,
o (74) ostatni profesni, védecké a technicke ¢innosti.

Jako hlavni zdroj pro vybér vyzkumného vzorku dle vyse uvadénych kritérii pro
primarni vyzkum, byla vybrana databaze Amadeus. Jako dvod pro vybér firem
z tohoto informacniho zdroje Ize uvést, Ze databaze disponuje selekénimi kritérii (vek,
legalni status, aktivnost firmy, majoritni podil vlastnika atd.) a dostatecnym
mnozstvim informaci, zejména pak finan¢nimi daty, které usnadituji datovou
triangulaci vysledkd.

Primarni vyzkum za pomoci kvantitativniho vyzkumu byl tedy provadén ve
vybranych zavedenych malych podnicich ze sektoru sluzeb v CR, kde jsou na zakladg
retrospektivnich dat v horizontu 5 let, zjiStovany zménova opatieni uinéné v rameci
podnikani dle navrzené¢ho vyzkumného ramce. Z hlediska sbéru dat se jedna o ucelovy
vybérovy vzorek (Disman, 2008), pro ktery byli vybrani nasledujici selek¢ni kritéria,
jejiz splnéni podléha vybéru respondentii pro naslednou analyzu a zpracovani dat z
kvantitativniho Setieni:

1. Lokace spolefnosti — spoleCnost musi centralu spolecnosti (sidlo
managementu) nebo oblasti pisobeni (v piipadé OSVC) v CR.

2. Velikost spole¢nosti — je urcena zejména s ohledem na pocet pracovnikii tj
firma musi mit vice nez 9 zaméstnanci a méné nez 50 zaméstnanch
stanovené¢ EU. Ddle, firma musi vykazovat tento stav alespoil ti1 roky ze
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sledovaného obdobi 2012 — 2016 (v opacném piipad¢ firma spada do
kategorie mikropodniki a je vylou€ena z analyzy).

3. Legalni status — primarni zaméieni tohoto vyzkumu je na soukromy ziskovy
sektor sohledem na pravni formu podnikani spolecnosti s ru¢enim
omezenym (spol. s 1.0.), akciové spolecnosti (a.s.) a osob vydelec¢né ¢innymi
(OSVC), piiemz vyloudeny jsou vefejné, statni, evropské a neziskové
organizace, sdruZeni a asociace.

4. Vék spolecnosti - firmy, které jsou v provozu vice nez 5 let, aby doslo k
odstranéni volatility ristu normalné spojenou s pocatecni fazi - zejména v
prvnich ¢tyfech letech obchodovani.

5. Role vlastnika — vlastnik/majitel by mnél byt stale vedouci vykonny
pracovnik (CEO), musi byt v top managementu anebo v piedstavenstvu
spole¢nosti a mit majoritni podil (50,1%) na rozhodovani a kontrole.

6. Sektor sluzeb — je vymezen klasifikaci ekonomické ¢innosti (dle CZ-NACE
sekci J 62 - 63 a 69 asekci M 71 az 74.

7. Zivotni faze organizace — firma nesmi byt ve fazi start-upu nebo pocatecni
fazi podnikani, coz je primarn¢ omezeno spodni hranici 5 let. Na druhé
strané, firma muze byt ve fazi ristu, stagnace ¢i poklesu, ale nesmi existovat
piedpoklad jejiho tpadku nebo zaniku (insolvence, soudni reorganizace,
bankrot — moznost vymezeni dle kritéria v databazi.).

Celkovy pocet firem, které bylo mozné realné kontaktovat, bylo celkem 1 214
subjektti. Navratnost z dotaznikového Setteni ¢inila 128 validnich odpovédi (spravné
a kompletné vyplnénych polozek v dotazniku). Podil odpovedi na vybérovém vzorku
(n = 288) ¢inil 44% a celkova mira navratnosti tvofila 10,54%.

Relativni podil jednotlivych podniki, z hlediska jejich piislusnosti do vybranych
skupin CZ-NACE, kopiruje teoretické relativni Cetnosti z vybérového vzorku
z databaze. Ve vysledném vzorku pripadt se tak nachazi dvé nejvétsi skupiny a to
oblast IT, dle CZ-NACE sekce J 62 (29%) a oblast architektonickych a inzenyrskych
¢innosti sekce M 71 (31%). S prihlédnutim k dané skutecnosti je nutné fict, Ze
charakter fungovani téchto firem bude do zna¢né miry ovliviiovat vysledky
z provedenych analyz a pfedstavuje tak jeden z limita této prace.

4.2 VYSLEDKY ANALYZY DAT VE VZTAHU K ZODPOVEZENI]
VYZKUMNYCH OTAZEK

Na zacatku disertacni prace bylo stanoveno Sest vyzkumnych otazek, z nichz kazda
podléhala prislusnému provedeni empirického Setfeni v ramci strategie smiSeného
vyzkumu a to s prihlédnutim pro co nejlepsi interpretaci dat a ispéSnému zodpovézeni
vyzkumnych otdzek a naplnéni cilti prace Pro tyto ucely byl proveden kvantitativni
vyzkum formou dotaznikového Setieni, ktery byl v ramci zpracovani primarni
empirické ¢asti nosny. Z vyzkumu vyplynuli nasledujici zjisténi:

o JOI: Které teorie a discipliny do soucasnosti poskytuji pohled na rozvoj firem,
a které jsou z hlediska kategorie MSP nejvhodnéjsi?
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Sekundarni vyzkum prostiednictvim literarni reSerSe poukazal na rizné teoreticke
pristupy s cilem klasifikovat nebo popsat vzory chovani a rozvojové piistupy firem.
Prvni tradice v ramci organizacni a literatury managementu popisuje existenci variace
navrhii na zpiisoby, jakym ridznorodé praktiky vysveétluji vykon prostiednictvim
univerzalniho, kontingen¢niho nebo konfiguracniho mechanismu. Z literarni reSerSe
je také zieymé, Ze rozvoj malych podnikt predstavuje vicedimenzionalni proces, ktery
shromazd’uje mnoho organiza¢nich zmén, tprav nebo inovaci v jeden koherentni
celek, ktery je v soucasné dob¢ vidén zejména prostiednictvim systémového hlediska
v podob¢ koherence (soudrznosti) a stupném sladéni jednotlivych Casti a aktivit
na ruznych trovnich organizace jako snahy o vytvoreni udrzitelné konkurenc¢ni
vyhody (Garengo a Bernardi, 2007). Vyzkumnici zdaraziiuji skuteCnost, ze byt
vnitiné konzistentni, MSP musi mit pevné vzijemné provazané a vzajemné se
podporujici strategie, struktury a procesy. Nicméné, soudrznost mezi vnéjSim
kontextem a strukturdlnimi charakteristikami, stejné jako mezi strategii a organizaci,
Jsou povazovany za nezbytné pro preziti a konkurenceschopnost malych firem.

Nekteri autofi tvrdi, ze tato soudrznost probihd takzvané¢ deterministickych
zpusobem a navrhuji biologické modely zalozené na zivotnim cyklu organizace, jini
zduraziuji strategickou adaptaci, ktera se odkazuje na modifikaci nebo alternaci
organizace nebo jeji ¢asti ve snaze provadét kontinualni upravy na zmény ve vnéjSim
prostiedi (Schindehutte a Morris, 2001). Jini vyuzivaji slozitéjsi konstrukci a tvrdi, ze
zménovy proces zahrnuje interaktivni acinek vnéjSich a vnitinich faktoru pro
preziti a rust malych podniki (Luokkanen a Rabertino, 2005, Bessant a kol., 2005).

Rozhodnuti o tom kdy a kde se rozvijet a jakym zplisobem, zavisi v piipadé
malych podnikl nejenom na podminkach a okolnostech dané situace, ale 1 vnimani a
interpretace prostiedi ze strany vlastnika (vedeni). Proces rozvoje a jeho fizeni je tak
specificky pro konkrétni piipady a formulace dalsiho sméfovani a rozvoje spolecnosti
je velmi kontextova ¢innost (Luokkanen a Rabertino, 2005). Dale, rozvojové piistupy
MSP nejsou spojovany pouze s pozitivnimi, ¢asto peclivé planovanymi zménami jako
vstup na nové trhy, neustalymi inovacemi, ale 1 s pfistupy v podob¢ nepopularnich
restriktivnich opatieni jako snizovani poctu zameéstnancii, opousténi trhi, eliminaci
nebo snizenim linie nebo tad sluzeb/produktii (Brunninge a kol., 2007, Herrmann a
Nadkarni, 2014).

o VO?2: Jak mohou byt v teoretické roviné vymezeny atributy rozvoje a rozvojové
pristupy malych firem a jakou roli sehravd chovdni viastnika/manazera v této
oblasti?

Atributy rozvoje mohou byt obecné rozdé€leny do tii hlavnich skupin a to:

1) atribut kontextu se odkazuje na existujici sily vnéj$iho a vnitiniho prostiedi,
ve kterém se organizace nachazi a funguje a kontext vlastnika zahrnujici jeho
strategicky zdmér, schopnosti a aktivity v oblasti rozeznani piilezitosti nebo
nalezeni mezery na trhu, schopnost organizovat vnitini a vnéjsi zdroje,
analyzovat informace a ochot¢ riskovat apod,
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2) atribut povahy souvisi s povahou (cili) zmén, které byli realizované a jsou
specifické pro kazdou organizaci, typicky se odkazujici na administrativni,
proceduralni, technologicky nebo strukturalni charakter organizace,

3) atribut procesu se odkazuje na planované a/nebo emergentni opatieni
iiciované nebo piijaté vreakci na (ne)ocekavané udalosti nebo krizi.
Proaktivni proces je disledkem umyslného a uvédomélého procesu a
napliiovani vize ze strany vlastnika nebo vedeni, zatimco reaktivni proces je
zaloZeny na (ne)ptiznivych zménach podminek vnitiniho a vnéjSiho prostiedi
vnimanych ze strany vlastnikli. Proces rozvoje také v sobé zahrnuje kroky
(aktivity), které byly provedeny béhem implementace a miry ucasti aktérti na
rozhodovani, formulaci a nasledné realizaci zmén ve spolecnosti.

Z hlediska vyzkumu chovani MSP je role a chovani vlastnika (CEQO) v rozvoji
malych firem brana jako samoziejma a nezpochybnitelna a k rozvoji v malé firmeé
dochazi vysoce personalizovanym zptsobem, protoze je silné¢ ovlivnén chovanim
majitele v podobé jeho/jeji schopnostmi, aktivitami a zkuSenostmi a v mnoha
piipadech se jedna o synonymum. V ramci kategorie podniki typu MSP, je vlastnik
nebo feditel (CEO) zobrazen jako nékdo, kdo nese hlavni odpovédnost za stanoveni
strategickych smérii a planti pro organizaci, stejné jako odpovédnost za vedeni
opatieni (intervenci), které¢ budou realizovany v rameci téchto planti (O’Regan a kol.,
2005).

o VO3: Jaké uddlosti spoustéli rozvoj malych firem a do jaké miry vnitini a/nebo
vnéjsi kontext ovliviioval toto rozhodovdani v poslednich 5 letech?

Z. dotazniku bylo zjisténo, ze mezi environmentalni zmény, které ovlivituji vyvoj
této kategorie, je zejména ekonomicky vyvoj v podobé konjunktury a vyrazné
zhorseni dostupnosti kvalifikované pracovni sily a struktury chovani zédkazniki. Dalsi
analyza provedena prostfednictvim explorativni shlukové analyzy a nasledného
testovani mér asociace mezi jednotlivymi faktory vSak prokazala pouze jednu
podstatnou zavislost s ohledem na externi kontext a to zeyjména na zmény v trznim
prostiedi s ohledem na ménici se chovani a strukturu zakaznikia spiSe nez
obecnym prostiedim.

Z hlediska vystupti z pfipadové studie, se diivody pro rozvoj u vybranych malych
podniki z kategorie KIS (nelze zobeciiovat na cely vzorek piipadi) jevili jako souhra
a kombinace mezi reakci tazenou environmentalnimi podminkami, tak i proaktivnimi
rozhodnutimi, vyvolanym strategickym zamérem respektive zménou mentalniho
ramce mayjitele.

o JVO4: Jakym zpiisobem viastnik (CEQO) zavedenych malych firem oviiviiuji
rozvoj spolecnosti a do jaké miry jsou tyto pristupy proaktivai a/nebo reaktivni?

Z vysledki z provedeného primarniho vyzkumu dat formou kvantitativniho
vyzkumu bylo zjiSténo, Ze oblast rozhodovani a nasledné formulace a realizace
rozvojovych opatieni je vyrazn¢ doménou vrcholového vedeni eventuilné
vlastnika se zapojenim klicovych (senior) zaméstnanci nebo vedoucich tymi, a
to v oblasti sdileni a redlného provadéni aktivit (bez zaméstnanci na operativni
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urovni, popiipadé zameéstnancii najatych na kratkodobé&jsi spolupraci v piipadé
vykryti sezonnich vlivii nebo obdobi s vysokym piilivem zakazek). Navic, aktivity
vlastnikl v oblasti aktivni iniciace a usili o rozvoj v poslednich péti letech, byli
vlastniky oznaCované za spiSe dostatecné s velmi dobrymi schopnostmi v oblasti
prosazovani, komunikace a dotazeni rozvojového usili do konce.

V pfipadé externiho vlivu aktéri na rozvoj KIS dominuje zejména skupina
klicovych zakazniku nebo dodavatela. Tether (2005) konstatuje, Ze zatimco vyrobni
firmy inovuji pomoci R&D aktivit a spolupracuji s univerzitami a vyzkumnymi
ustavy, firmy ze sektoru sluzeb se naproti tomu zaméruji zejména na spolupraci
se zakazniky a dodavateli, coz potvrzuji 1 vysledky vyzkumu v této praci. Nicméné
vystupy z provedeného kvalitativniho Setieni potvrdili, Ze se nejedna pouze o oblast
spolutvorby hodnoty produktu/inovace urcené pro =zakaznika s ohledem na
zakazkovy/projektovy charakter kategorie KIS, ale i tlak na zvySovani ucinnosti a
efektivnosti provadénych procest a ceny vyslednych produkti/sluzeb.

Obecnym diivodem rozvoje malych firem v kategorie KIS byla nejvice
oznac¢ovana reakce s ohledem na zmény ve vnéjSim prostiedi nebo trhu spolu se
schopnosti majitelii vyhledavat trzni piilezitosti a u¢inné skenovat vyvoj potencialu
trhu, v mens$i mife pak rozvoj tazeny vizi nebo realnou krizi vzniklou uvnitf
organizace. Z hlediska vystupti z piipadové studie, se diivody pro rozvoj u vybranych
malych podniki z kategorie KIS (nelze zobeciiovat na cely vzorek piipadi) jevi jako
souhra a interaktivni ucinek reakci majiteli tazenych environmentalnimi
podminkami, tak i proaktivnimi rozhodnutimi, vyvolanym strategickym zamérem
respektive zménou mentalniho ramce majitele.

o JVO5: Jaké rozvojové pristupy byli v chovdni malych firem realizovdni za
poslednich 5 let a jak jsou navzdjem v interakci s ohledem na rizné iirovné
Fizeni?

Odpovéd’ na uvedenou otazku byla feSena prostiednictvim piipadové studie,
ktera umoznila lépe zachytit interaktivni u¢inek zménového procesu na riznych
urovnich fizeni. Z vysledkt vyplynulo, ze kazda ze zkoumanych spolecnosti se ménila
na ruznych urovnich a to strategické, konkurencni a operativni a to ve vztahu k
riznym adaptivnim prvkim typu sluzba-trh, sitové aktivity (networking),
technologicka feseni (SW, HW), fizeni apod. Zatimco u spolecnosti A byla strategicka
zména 1dentifikovana v podobé strategické reorientace na zahrani¢ni trhy, u
spole¢nosti B byli identifikovany zmény pouze na urovni konkurencni, a operativni
urovni fizeni. Na strategické urovni v piipadé spole¢nosti A bylo mnoho zmén
reaktivnich tazenych environmentdlnimi podminkami, tak i proaktivnimi
rozhodnutimi, vyvolanym strategickym zamérem respektive zménou mentalniho
ramce majitele. Rozvoj u spole¢nosti B byl doprovazen spiSe inkrementalnimi
upravami a stabilnim nebo stagnujicim vyvojem s reaktivnim piistupem v dasledku
tlaku ze strany velkych zdkaznikti. Na konkurenc¢ni urovni, byli zmény realizované
obéma podniky proaktivni, tak reaktivni ve vztahu vii¢i konkurencni situaci na trhu,
tak ekonomickym vyvojem. Na operativni trovni se rozvojové aktivity projevovali
zejména vyvojem v oblasti technologie a zménami v oblasti fizeni zakazek/projektii a
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pracovnimi zménami, které odrazeli podminky prostiedi. Nicméné, zmény samotnych
procesu se lisi jejich povahou 1 obsahem.

o VO6: Které vzorce chovdni Ize v populaci malych podnikii identifikovat
s ohledem na povahové aspekty rozvoje?

S ohledem na povahové aspekty rozvoje v podobé cila (oblasti) zmén samotnych
a to na rtznych urovnich fizeni, bylo mozné identifikovat vzory chovani malych
podnikli v nize uvadénych oblastech:

e Strategicka oblast aktivit KIS zahrnovala 1) modifikace stavajicich sluzeb v
podobé zvySovani kvality a jinych charakteristik stavajicich sluzeb a lehkou
obnovu bez vynalozeni vysokych nakladi stavajicich sluzeb/produkti
prostiednictvim rozsSifovani a Uprav na stavajicich trzich, 2) inovace ve
sluzbach sestavajici z radikalnéjSich produkcnich inovaci s ohledem na nové
rysy vuci konkurentim a zménami v oblasti zdkaznického chovani a kone¢né
3) restriktivni opatreni v oblasti trhi a sluzeb v podobé& snizovani/stazeni nebo
utlumovani aktivit na nékterém z trha.

¢ Relacni oblast zahrnujici externi vztahy a spolupraci s ohledem na 1) obchodni
partnery tvoienou strategickymi zakazniky a skupinou firem nebo firmou,
které sledujici spolecny cil v oblasti zakazky a/nebo projektii a 2) dodavatelé
obsahujici Cinnosti v oblasti outsourcingu procesti a subdodavek sluzeb ¢i
Jinych zdroji.

e Zmény v organizacni strukture v podobé decentralizace (zvySeni/snizeni
podilu odpovédnosti a delegace na jiné pracovniky) a zménami v poctu
pracovniki na operativni urovni a urovni vedeni a/nebo tymt véetné zvySeni
koordinace aktivit v ramci firemnich procesti, 2) zménami v Fizeni lidskych
zdroju tj. pfechod od vlastniky fizené zaméstnance na jiného odbornika nebo
zaméstnance, dale zmény v oblasti vedeni lidi, stanovovani cili, odménovacim
a motivacnim systému vcetné¢ zmén v oblasti kariérniho ristu a rozvoje
zaméstnancli a konecné posledni faktor 3) zmény v oblasti zptisobu prace
zahrnujici zeyjména oblast flexibilniho zpisobu prace.

e Zmény ve funkcéni nebo taktické oblasti, které jsou déleny na 1) oblast
marketingovou, ktera zahrnuje orientaci na zakaznicky segment, zmény
znacky nabizenych produkti/sluzeb, komunikaci se zdkaznikem, prezentaci
spolecnosti a distribu¢ni sit sluzeb a 2) technologickou oblast zahrnujici
zmény v oblastt HW, SW technologie a IS/IT a dalsi jako jsou 1) investice do
R&D a ziskani know-how zahrnujici vyvoj, design, testovani a know-how
v podobé obchodni licence nebo patentu a 2) oblast technického vzdélavani
zaméstnancu, které bylo tvofeno vzdélavanim lidskych zdroji souvisejici
s nakupem, upgradem nebo vyvojem vlastni SW technologie.

o JO7: Ktery z atributii rozvoje nejvice prispivd k rozliSeni vzoru chovdni malych
podnikii?
Z hlediska zjisténych asociaci mezi jednotlivymi atributy (faktory) byli
identifikovany ti, které mnéli podstatnou az velmi silnou hodnotu korelace:
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o Zamér vlastnika a jeho schopnosti v oblasti proaktivniho skenovani prostiedi
a vyhledavani vhodnych piilezitosti spolu se schopnosti u¢inné fidit a
vyhledavat zdroje pro dalsi rozvoj spole¢nosti.

e Rizeni procesu rozvoje zalozeny na usp&$ném zapojeni aktivit v oblasti fizeni
zmeén, (zeyména prubé€zné monitorovani, kontrola a stabilizace a zpétna vazba)
vcetné formulace predstavy, jeji planovani a napliiovani a sdileni mezi Cleny
organizace.

e Organizacni_schopnosti v podobé urovné a vyspélosti firemnich procest
s ohledem na jejich fizeni a vyhodnocovani podporujici vnéjsi orientaci KIS pii
zavadéni nejenom modifikace ve stavajicich sluzbach/produktech, ale také
movaci, které jsou schopny ménit chovani zakazniki.

e Proaktivni_ pristup vlastnika v oblasti modifikace ve stavajicich
sluzbach/produktech, inovaci, ale 1 dobie promyslené realizace restriktivnich
opatieni.

e Trzni prostredi charakterizované zménou ve strukture a chovani zakazniki
respektive zakazek a zménou pozadavki na jejich realizaci.

e Povaha zmén byla rozdilnd a charakteristickd pro kazdou jednotlivou
spoleCnost obsazenou ve vyzkumném vzorku. Nekteré spolecnosti
nerealizovali zmény na urovni strategické, ale pouze upravy v oblasti
operativni nebo taktické urovni.

o JVOS: Jaké jsou rozdily ve vyvojovych ukazatelich malych podnikii s ohledem
na realizované rozvojové pristupy v poslednich 5 letech?

To, co je nutné hned na zacatku fict, je, Ze testovani souvislosti mezi objektivnimi
ukazateli a atributy povahy zmén realizovanych ve firmach potvrdilo zavislost
pouze s Cistym ziskem/ztratou, ktery koreloval na 95% hladin€é vyznamnosti se
zménami v oblasti marketingu a technologie. Tuto zavislost potvrzuje 1 vysledek v
oblasti zmén v investi¢nim usili oznacované kategorii KIS v dotaznikovém Setient,
prostiednictvim navySovani vlastnich finan¢nich prostiedki do marketingu na
prezentaci spolecnosti a jejich produkti a do ndkupu, upgradu nebo vyvoji SW
technologie.

Dalsi testovani asociace mezi subjektivnimi vysledky v oblasti fizeni lidskych
zdrojii prokazali souvislost na stiedni az podstatni hodnoté korelace zejména se
zménami v oblasti zavadéni novych sluzeb/produktu spole¢nostmi na trh a
naslednym provadénim zmén v oblasti Fizeni lidskych zdroju a zpusobu prace.

Mezi faktory, které ovliviiuji subjektivni ukazatele vnéjsi orientace, tj. stiedi az
podstatni korelace, patfi zmény v oblasti novaci sluzeb/produktu, zmény
v marketingovém pristupu, strukturalnich opatreni a taktéz podstatné az velmi
silné zavislosti se zménami v oblasti Fizeni lidskych zdroji a zpisobu prace na
stran€ jedné a zménami v oblasti technického vzdélavani na strané€ druhé.

Podstatna az velmi silna souvislost mezi subjektivnimi ukazateli racionalnich
cili byla zjisténa u faktoru inovaci ve sluzbach/produktech, které¢ byli zavedeny
v poslednich 5 letech. Z hlediska dalSich atributi zmén realizovanych ve
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spole¢nostech 1ze zminit zmény v marketingovém pfistupu a zmeny v technologii
spolu se zménami v technickém vzdélavani zaméstnancii, které vykazovalo stiedni az
podstatnou miru souvislosti se subjektivnimi ukazateli v oblasti racionalnich cilua.

Testovani souvislosti mezi subjektivnimi ukazateli vykonnosti dale potvrdilo
vzajemnou souvislost faktoru Ccitelnosti a agresivity prostfedi s vysledky u
subjektivnich ukazateliv oblasti vnéjs$i orientace a lidskych zdrojii s hodnotou
korelace na stiedni az podstatné urovni. Piesto je vSak nutné fict, Ze vyznamna
korelace na urovni 95% spolehlivosti, byla nalezena pouze u dvou faktori a to
struktury a chovani zakazniki a vysledky v oblasti racionalnich cili a to na
stiedni az podstatné hodnoté korelace.

Dale, byli nalezené souvislosti mezi organiza¢nimi schopnostmi spolecnosti a
subjektivnimi ukazateli prokazateln¢ potvrdili zavislost ve stiedni az podstatné miie
a to u vSech faktoru vnéjsi orientace, racionalnich cilu, tak i vysledku z hlediska
fizeni lidskych zdroju. U faktoru racionalnich cili byla prokazana souvislost se
zdroji spole¢nosti, nicméné tato korelace se nachazi na nizké az stiedni hodnoté
korelace. Testovani vzdjemnych vztahi mezi objektivnimi ukazateli (pocet
zameéstnancd, Cisty zisk/ztrata a obrat) a vnitinim organizacnim kontextem v podobé¢
zdroji a schopnosti, nebyl nalezen zadny vyznamny vztah na hlading 95%
vyznamnosti.

4.3 ZAVERY VYZKUMU

Firmy kategorie KIS jsou vlastnény 1 az 2 vlastniky pfevazné formou fyzické osoby
a podnikajici pod spole¢nosti s ru¢enim omezenym. Z hlediska charakteru nabizenych
sluzeb se jednd o konkrétni feSeni dle potieb zdkaznika s prvky
zakazkového/projektového fizeni, Cemuz je piizpusobena i1 organizacni struktura u
vetSiny malych firem, ktera kopiruje uvedeny charakter sluzeb s flexibilni a otevienou
podnikovou kulturou (vyplynulo z odpovédi z dotaznikového Setieni). Kategorie
podniki KIS jsou pfevazné orientované na priamysl (B2B trh) a z hlediska geografické
plsobnosti, se tyto firmy pohybuji zejména na narodnim trhu v CR s ohledem na
nejvetsi cast zakazek z ro¢niho obratu, nicméné nezanedbatelny podil tvoii jejich
procentni zastoupeni na mezinarodnim trhu v ramei EU 1 mimo ni. Strategicky zamér
naprosté vétsSiny vlastnikti ve vzorku KIS, je zaméteni na bezpecny a pomaly riist.

Z hlediska vyvojovych ukazatelti v pribéhu sledovaného obdobi 2012 — 2016
dochazelo k vyraznéjsSim vykyvim v oblasti ¢istého zisku/ztraty spole¢nosti, nicméné
ukazatele v podob¢ obratu a poc¢tu zaméstnanct vykazovali relativné stabilni vyvoj.
Statisticky vyznamny rozdil byl nalezen pouze dle délky piisobeni firem na trhu mezi
,.star§imi‘ spole¢nostmi (21 a vice let), které se nachazeli ve fazi mirného poklesu na
rozdil od spolecnosti ve véku 6 — 9 let, které vykazovali vétSinou stabilitu a mirny rast
s ohledem na vysledky hospodaiského vysledku (u dalSich ukazateld nebyl nalezen
rozdil a to ani u testovani oboru ¢i vlastnické struktury).

Obecnym divodem rozvoje kategorie KIS, tak jak bylo zjisténo dotaznikovym
Setfenim, je nejCastéji odpovéd” nebo reakce na zmény v prostredi, piicemz
nerealizovana prilezitost nebo rozpoznani mezery na trhu byla druha nejcasté;i
oznacovana odpovéd’ ze strany respondentli, v daleko mensi miie dochazelo ke
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skute¢nému tlaku na rozvoj v diisledku kritické/krizové situace ¢i napliiovani vize ze
strany vlastnika nebo tymu vedeni.

Mezi zmény ve vn¢jSim prostiedi, které ovlivilovali rozvoj spolecnosti
v poslednich péti letech, byl respondenty oznacovan zejména rostouci potencial trhu
respektive jeho obnova a ekonomicky vyvej v podobé konjunktury. Za negativni
faktor vniman ze strany respondentii 1ze povazovat vyrazné zhorsSeni dostupnosti
kvalifikované pracovni sily a zmény v oblasti chovani a struktury zakaznikau.

Z hlediska obecnéjsiho zodpovézeni na otazku ,jakym zptsobem® dochazelo k
rozvoji Ize konstatovat, ze kategorie KIS preferuje spiSe nesystematické provadéni
aktivit s doménou situacniho posouzeni a nasledné realizace opatieni tj. diiraz na
fazi implementace s menSim zaméfenim na fazi planovani a pfipravy a zcela
limitovanym zameétfenim na fazi pribézného monitorovani, kontroly ¢i zpétné vazby.
Proces rozvoje byl taktéz nejcastéji kategorii KIS oznacovan jako adaptivni uceni
vychazejici z dennodennich zkuSenosti a piedeSlych znalosti vlastnika a tymu s
prvky jak planovaného, tak intuitivniho az improviza¢niho procesi bez jasnych
krokt a akci.

Ve snaze zodpovédét otazku, jakou roli sehrava vlastnik v oblasti rozvoje a chovani
spolecnosti bylo zjisténo, ze oblast rozhodovani a nasledné formulace a realizace
rozvojovych opatfeni je vyrazn¢ doménou vrcholového vedeni eventuidlné
vlastnika se zapojenim klicovych (senior) zaméstnancii nebo vedoucich tymu. V
piipad¢ externiho vlivu aktérti na rozvoj KIS dominuje zejména skupina klicovych
zakaznika nebo dodavateli. Z hlediska oblasti planovani realné vyuzivanych pro
rozvoj KIS prevlada zejména operativni planovani na bazi dennich, tydennich a
mésicnich ukond a obchodni planovani na taktické urovni v horizontu 1 roku.
Presto vSak je nutné fict, ze oblast strategického planovani oznacovala az Y4
respondenti s ¢asovym horizontem dvou a vice let.

Zakladni vystupy z prvotné realizované frekvenéni (popisné) statistiky ukazali, ze
kategorie malych podnikti v poslednich 5 letech provadéla s ohledem na produkéné-
trzni domény zejména vyznamné€jsi modifikace ve kvalité a charakteristikach
stavajicich sluzeb/produkti. Nicmén¢ vysledky ukazali, Zze kategorie KIS taktéz
aktivn¢ zavadi nejCastéji nové sluzby/produkty jako doplnék k existujicimu
portfoliu sluzeb/produktu a v niz§im procentnim zastoupeni i prodluzovani svych
fad (linie) sluzeb/produkti. K zavadéni zcela novych sluzeb/produktti, kterd by
vyznamn¢ ovliviiovali oblast ndkupniho/uzivatelského chovani zdkaznikii nebo
piedstavujicich novost pro zakaznika ¢i trh (segment) ve vétSing piipadi nedochazelo.
Presto vSak vétsina firem z kategorie KIS vnima své nové zavadéné sluzby/produkty
¢1 jejich modifikace jako odlisné viici konkurenci. Déle, strategie rozSifovani na
stavajicich trzich je primarni strategii vétSiny malych podniki véetné premist’ovani
svych stavajicich sluzeb na jiné trhy popiipad¢ jiné trzni segmenty. Je vSak nutné
fict, ze mezi strategickym chovanim téchto firem byl vzorek zhruba 10% firem, jejiz
strategie zahrnovala i restriktivni opatieni v podobé utlumeni aktivit na trhu
nebo stazeni nabidky sluzeb.
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Kategorie KIS provadéla wnitini zmény v organizaci a to nejastéji v
marketingovém pfistupu, kde dochazelo ke zménam v oblastech prezentace
spolecnosti a jejich produktii ¢1 zplisobii nastaveni (cenové politice) podniki a oblasti
zmén ve vyuzivani SW technologie ¢emuz odpovida 1 investi¢ni chovani. Z hlediska
strukturalnich opatieni dochazelo k vyznamnéj$im zménam pouze v oblasti navysSeni
stavu zaméstnanci na operativni urovni a mirnému zvySeni v oblasti decentralizace
fizeni ¢i zacClenéni dalSich funkcénich oblasti oddéleni/divizi a s tim souvisejicich
krokii provadénych aktivit v ramci podnikovych procest. K vyznamnéjSim zménam
v oblasti fizeni lidskych zdroji dochazelo pouze v oblasti systému odménovani a
mensim upravam v oblasti vycviku a vzdélavani zaméstnancii.

Z hlediska zmén v oblasti sitovych aktivit a externich vztahu, byl rozvoj
kategorie KIS nejcastéji spojovan se ziskianim strategického partnera nebo
zakaznika bez vyznamnéjSich zmén v oblasti primyslovych nebo strategickych
alianci. Strategické iniciativy jako joint-ventures, akvizice €1 fuze nejsou u vétsSiny
kategorie typu KIS aplikovany. Obchodni praktiky, které byly kategorii KIS
implementovany v poslednich 5 letech, patii zeyména zavadéni projektového rizeni,
které povazuje vétSina kategorie KIS za efektivné vyuzivané (na rozdil od jinych
piistupi jako TQM, Lean apod.)

Kategorie zkoumanych podniki ve vzorku KIS preferuje organicky rozvoj a to na
zéklad¢ financovani rozvoje z vlastniho kapitalu a/nebo vyuziti méné riskantni
varianty prostiednictvim ¢erpani finan¢nich zdroji z prostiedkt EU, statu ¢1 jiné
dotace a podpory.

4.4 LIMITY VYZKUMU

Vyjimaje organizacnich bariér v rdmci provadéni vlastniho Setfeni a sbéru dat pro
ucely primarniho vyzkumu, a typicky neochota firem ke spolupraci na vyzkumu, ma
diserta¢ni prace néktera vécna omezeni a limity vztahujici se ke tfem oblastem a to
uroven analyzy; zvoleny metodologicky piistup a uzké zaméieni vyzkumu.

Mnoho autord tvrdi, Ze =zahrnuti urovné organizace pro ucely vyzkumu
organiza¢nich zmén a vyvoje neni dostateCné, protoZze zména se mize odehravat na
urovni jednotlivce, tymu, organizace, projektu/inovace, primyslu (odvétvi) nebo
dokonce makroprostiedi. Jedinym moznym smérem ve vyzkumu je pouziti
koevolu¢niho pftistupu, ktery piedpoklada, ze se zména miize objevit ve vSech
ovlivitujicich se urovnich a dana udalost, pak spousti uvedeny proces.

Jako cilovi respondenti v ramci provedeni empirického Setieni byli zvoleni majitelé
(CEO) malych firem. Nicméné, vzhledem k nadhodnoceni reality fungovani a
oslavovani minulych udalosti, spiSe nez poukazovat na kritické nebo problémové
oblasti, je doporucovano pouzit vice respondentd pro lepsi poskytnuti dikazu o
platnosti odpovédi prostiednictvim uplatnéni ,,stakeholderského pohledu.

Retrospektivni kvantitativni vyzkum neumoziiuje dostatecné zachytit postiehy
tykajici se prfesn¢ toho, co bylo zménéno/upraveno, jakym zpiisobem, z jakého
divodu vcetné prekazek. Rozvoj jako proces s sebou nese uréitou dynamiku, ktera
neni zcela kompatibilni s kvantitativni metodou. Déle, jediny dotaznik distribuovany
v jednom okamziku neumoziiuje zcela zachytit casové zpozdéni mezi manazerskou
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intervenci (opatfenim) nebo zménou v podnikatelské ¢innosti projevujici se zménou
v zavislé proménné. Retrospektivni rekonstrukce minulosti v kvalitativnich
vyzkumech jsou zaloZzené na paméti, a proto tyto metody sbéru dat maji své slabé
stranky, jako je fizeni dojmem, ohrani¢ené lidské schopnosti pamatovat si minulé
udalosti a automaticka tendence k racionalizaci a oslavovani minulych rozhodnuti.

Jako alternativni zdroj pro vybér vyzkumného vzorku byla pouzita databaze
Amadeus, ktera disponuje dostate¢nym mnozstvim zejména finan¢nich ukazatelt,
nicméné , . dobrovolnost™ vstupu a poskytovani dat ze strany podniki, zplisobuje, ze
databaze nemusi obsahovat reprezentativni vzorek v zastoupeni celkové populace
t&chto firem v CR.

Uzké zaméieni vyzkumu plynouci ze zaméfeni se na kategorii malych podniki v
ramci jednoho odvétvi, snizuje miru zobecnéni na vétsi vzorek piipada a v dalSich
souvislostech jako je odvéti, regionalni piisobnost a naslednému omezeni v podobé
pienositelnosti vzord chovani.

5 ZAVER

Hlavnim cilem prace byla identifikace a vysvétleni rozvojovych pristupti malych
podnikd z vybraného sektoru sluzeb v CR prostiednictvim strategickych a dalgich
vniting realizovanych organizacnich zmén a zachyceni celkovych vzorti chovani
v podobé interaktivniho ucinku atributii rozvoje téchto podnikii. Pro naplnéni
hlavniho cile byl nejprve v ramci prvni faze proveden nosny, kvantitativni vyzkum
prostiednictvim dotaznikového Setieni, ktery slouzil pro sbér dat s cilem identifikovat
rozvojové piistupy kategorie KIS a vysvétlit vzory chovani u této kategorie dle
navrzen¢ho tfidimenzionalniho ramce obsahujiciho soubor atributii (faktort), které
tvofili proménné v oblasti povahy, kontextu a procesu rozvoje. Hlavni pouzitou
metodou pro identifikaci rozvojovych pfistupii a nasledného vysvétleni vzort
chovani, byla explorativni faktorova analyza, ktera mnéla za cil analyzovat vzajemné
vztahy a strukturu mezi proménnymi a pokusit se nalézt faktory, které ziskana data
umozni teoreticky 1épe a jednoduseji vysvétlit a strukturovat do podoby sjednocenych
faktori, které pak vstupovali do nasledného testovani mér asociace (korelace) mezi
jednotlivymi faktory. Pro zachyceni interaktivniho u¢inku mezi jednotlivymi atributy
byli pouzity statistické testy pro ovéfovani vzajemny vztaht, které potvrdily
vyznamné zavislosti mezi jednotlivymi faktory (atributy), tak i vztah mezi
vyvojovymi ukazateli.

Cilem druhé, podpirné faze vyzkumu, bylo zkoumat divody, pro¢ byli piijaty
nektera rozhodnuti nebo akce a jak byly realizovany s ohledem na riizné Girovné fizeni
ve snaze zodpoveédét na otazku ,pro¢ a jakym zptisobem* se malé podniky rozvijeli
v poslednich 5 letech. Mal¢ podniky byly vybrany prostiednictvim cilevédomého
odbéru vzorku z pivodnich firem, které se ucastnili dotaznikového Setieni a spliiujici
piedem zadana kritéria pro moznost mezi-piipadového srovnani. Pro pochopeni
chovani firem a vlastnika v této oblasti, byla pouzita restrospektivni piipadové studie,
pficemz ustiedni osobou pro provedeni rozhovort byl (spolu)vlastnik, aktivné se
podileji na chodu spolec¢nosti v poslednich 5 letech. Vystupy zprovedeného
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kvalitativniho Setfeni ukazali, ze kazda ze spole¢nosti se ménila na riizné strategické,
konkurencni (taktické) a operativni urovni a ve vztahu k riznym adaptivnim prvkim
jako produkéné-trzni domény, obchodni sit’, technologie, lidské zdroje a fizeni.

Dizerta¢ni prace shrnuje pohled na problematiku rozvoje a to nejenom podmnoziny
kategorie KIS, ale 1 malych podniki obecné v ramci literarni reSerse, véetné piinosi
v teoretické, praktické a pedagogické oblasti. V praci jsou taktéz prezentovany navrhy
v oblasti dalSiho vyzkumu v dané problematice v podobé ovéfovani platnosti jiz
zjsténych vysledki nejenom na kategorii KIS obecné, ale 1 rozdili v ramci
jednotlivych sekci v pfipadé rovnomérného a statisticky reprezentovatelného
zastoupeni. DalSi moznosti je rozsifit vzorek 1 na dalsi skupinu v ramci vymezeni
trznich sluzeb obecné nebo porovnani rozvoje a chovani jiz zavedenych podniki
s delsi historii s kategorii ,,mladSich* spolecnosti ve fazi ristu nebo start-upu (tj.
spolecnosti > 5 let). Pro zvySeni interni platnosti srovnavaci mnohonasobné piipadoveé
studie, je vice nez nutné, aby byli vybrany totozné firmy z hlediska oborové sekce se
stejnym jevem v ramci Setfeni tj. strategické zmeény, coz by bylo smysluplnéjsi
s ohledem na cile a vystupy mezi-firemni srovnani.

Dizerta¢ni prace napliiuje hlavni cil, a odpovida na vyzkumné otazky stanovené
v této praci. Zaroven z vysledka této prace je mozno poskytnout uréité navrhy v
oblasti mozné pienositelnosti poznanych vzorci chovani 1 do dalSich firem, které
muazou piinést malym firmam piinos minimalné charakteru piilezitosti ke zméng, 1
kdyz nezarudi postacujici podminky uspéchu.

SEZNAM POUZITE LITERATURY

1. ATES, A. BITITCI, B. Change process: a key enabler for building resilient
SME:s. International Journal of Production Research. Vol. 49, No. 18, 15
September 2011, 5601-5618.

2. BANHAM, H. HE, Y. Organizational Change In Small And Medium Size
Enterprises: Practice, Frequency And Achievement Of Objectives. International
Journal of Management & Information Systems (Online), 2013, 17.1: 55.

3.  BESSANT, J., PHELPS, B. ADAMS, R. External Knowledge: a Review of the
Literature Addressing the Role of External Knowledge and Expertise at Key
Stages of Business Growth and Development, Advanced Institute of
Management, 2005, London.

4. BOLD, E. Basic concepts of chase management of SMEs. Journal of Advanced
Research in Management, 2010 1(2), 102-111.

5. BRUNNINGE, O. NORDQVIST, M. WIKLUND, J. Corporate governance and
strategic change in SMEs: The effects of ownership, board composition and top
management teams. Small Business Economics, 2007, 29.3: 295-308. DOI
10.1007/s11187-006-9021-2

6. CUMMINGS, T. G. WORLEY, CH. G. Organization development and change.
Cengage learning, 10th Edition, 2014. 832 p. ISBN 978-1-133-19045-5.

7. DEMERS, CH. Organizational Change Theories: A Synthesis. Thousand Oaks,
CA: SAGE, 2007. 277 p. ISBN 978-0-7619-2932-1.

28



10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologicka znalost. Priru¢ka pro uzivatele. Praha:
Karolinum. 2008. s. 372. ISBN 978-80-246-0139-7.

DODGE, H. R. FULLERTON, S. ROBBINS, J. E. Stage of the organizational
life cycle and competition as mediators of problem perception for small
businesses. Strategic management journal, 1994, 15.2: 121-134.

ERDEM, F. ERDEM, S. Functional strategies and practices of small and
medium-sized family businesses. International Journal of Islamic and Middle
Eastern Finance and Management, 2011, 4.2: 174-185.

DOBBS, M. HAMILTON, R. T. Small business growth: recent evidence and
new directions. International journal of entrepreneurial behavior & research,
2007, 13.5: 296-322.

DRAZIN, R. VAN DE VEN, A. H. Alternative forms of fit in contingency
theory. Administrative science quarterly, 1985, 514-539.

GARENGO, P., BERNARDI, G. Organizational capability in SME:s:
Performance measurement as a key system in supporting company development.
International Journal of Productivity and Performance Management, 2007,
56.5/6: 518-532.

GIBCUS, P. KEMP, R. G. M. Strategy and small firm performance. 2003, 75 s.
ISBN 90-371-0876-8

ERDEM, F. ERDEM, S. Functional strategies and practices of small and
medium-sized family businesses. International Journal of Islamic and Middle
Eastern Finance and Management, 2011, 4.2: 174-185.

FERREIRA, J. J. M. AZEVEDOQO, S. G. CRUZ, R. P. SME growth in the service
sector: A taxonomy combining life-cycle and resource-based theories. The
Service Industries Journal, 2011, 31.2: 251-271.

FORSMAN, H. Business development success in SMEs: a case study approach.
Journal of Small Business and Enterprise Development, 2008, 15.3: 606-622.
GREINER, L. MELARNEE, J. (2005). Managing growth stages in consulting
firms. In L. Greiner, & F. Poulfelt (Eds.), Management consulting today and
tomorrow: Perspectives and advice from 27 leading world experts (pp. 456—491).
Routledge.

HENDL, J. Kvalitativni vyzkum. Zakladni teorie, metody a aplikace. Druhé
piepracovan¢ vydani. Praha: Portal, 2008. s. 408. ISBN 978-80-7367-485-4.
HANSEN, B., HAMILTON, R. T. Factors distinguishing small firm growers and
non-growers. International small business journal, 2011, 29.3: 278-294.
HERRMANN, P. NADKARNI, S. Managing strategic change: The duality of
CEO personality. Strategic Management Journal, 2014, 35.9: 1318-1342.
KUMAR, K. a kolektiv. Strategic orientation, innovation patterns and
performances of SMEs and large companies. Journal of Small Business and
Enterprise Development, 2012, 19.1: 132-145.

LESTER, D. L.; TRAN, T. T. Information technology capabilities: Suggestions
for SME growth. Journal of Behavioral and Applied Management, 2008, 10.1:
72.

29



24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

LUOKKANEN, K. RABETINO, R. Strategic Change Processes in SMEs — The
longitudinal Analysis of Three Finnish Furniture Firms. In ECSB.
CHALLENGES IN ENTREPRENEURSHIP and sme research. 2nd Inter-RENT
Online Publication. European Council for Small Business and Entrepreneurship
(ECSB). Turku, Finland, 2005

MAN, T. W. LAU, T. CHAN, K. F. The competitiveness of small and medium
enterprises: A conceptualization with focus on entrepreneurial competencies.
Journal of business venturing, 2002, 17.2: 123-142.

MARANTO-VARGAS, D. RANGEL, R. G-T. Development of internal
resources and capabilities as sources of differentiation of SME under increased
global competition: A field study in Mexico. Technological Forecasting and
Social Change, 2007, 74.1: 90-99.

MARES, P., RABUSIC, L., SOUKUP, P. Analyza socialnévédnich dat (nejen)
v SPSS. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita. 508 s. 2015. ISBN 978-80-210-
6362-4

MASUREL, E. VAN MONTFORT, K. Life cycle characteristics of small
professional service firms. Journal of Small Business Management, 2006, 44.3:
461-473.

MUHOS, M. a kol. Exploring the Early Stages of Service-Based Firms. In:
Managing Intellectual Capital and Innovation for Sustainable and Inclusive
Society: Managing Intellectual Capital and Innovation; Proceedings of the
Makel _earn and TIIM Joint International Conference 2015. ToKnowPress, 2015.
p. 345-353.

MUHOS, M. Review of business growth models: methodology and the
assumption of determinism. [International Journal of Management and
Enterprise Development, 2015, 14.4: 288-306.

MUHOS, M. PIILA, L. ISKANIUS, P. Dimensions of Growth — A Case Study
in Finnish Technology Intensive SMEs. Proceedings of EBRF, 2007, 26-28.
MULLER, E. DOLOREUX, D. The key dimensions of knowledge-intensive
business services (KIBS) analysis: a decade of evolution. Arbeitspapiere
Unternehmen und Region, [online] 2007 [cit. 12-05-2016] Dostupné z www:
https://www.econstor.eu/bitstream/10419/29335/1/610017543.pdf
NICHOLLS-NIXON, CH. L. COOPER, A. C. WOO, C. Y. Strategic
experimentation: Understanding change and performance in new ventures.
Journal of Business Venturing, 2000, 15(5): 493-521.

O'REGAN, N. GHOBADIAN, A. Innovation in SMEs: the impact of strategic
orientation and environmental perceptions. International Journal of Productivity
and Performance Management, 2005, 54.2: 81-97.

RAJAGOPALAN, N. SPREITZER, G. M. Towards a theory of strategy change:
A multi-lens perspective and integrative framework. In: Academy of
Management Proceedings. Academy of Management, 1996. p. 51-55.
RAYMOND, L. ST-PIERRE, J. "Entrepreneurial antecedents and performance
outcomes of organisational development in manufacturing SMEs." 6th

30


https://www.econstor.eu/bitstream/10419/29335/l/610017543.pdf

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.
46.

47.

48.

49.

50.

International Conference on Quality and Management for Organisational
Development, Paris, October. 2003.

RUBIO, A. ARAGON, A. SMEs competitive behavior: strategic resources and
strategies. Management Research: Journal of the lberoamerican Academy of
Management, 2009, 7.3: 171-190.

REZANKOVA, H. Analyza dat z dotaznikovych Setieni. 2.vyd. Praha:
Professional Publishing, 2010. 217 s. ISBN 978-80-7431-019-5.

SAUNDERS, M., L. P. THORNHILL, A. 2007. Research Methods for Business
Students. 4th Edition. Harlow: Pearson Education.

SCHINDEHUTTE, M. Morris, M. H. (2001),"Understanding strategic
adaptation in small firms", International Journal of Entrepreneurial Behavior &
Research, Vol. 7 Iss 3 pp. 84 — 107. DOI 10.1108/EUM0000000005532
SCHNABL, E. ZENKER, A. Statistical classification of knowledge-intensive
business services (KIBS) with NACE Rev. 2. Fraunhofer ISI. [online] 2013 [cit.
21-08-2016] Dostupné Z WWW:
http://www.evoreg.eu/docs/files/shno/ResearchNote_25_classificationKIBS_S
CE_AZ_9_jb.pdf

SIDIK, I. G. Conceptual framework of factors affecting SME development:
Mediating factors on the relationship of entrepreneur traits and SME
performance. Procedia Economics and Finance, 2012, 4: 373-383.

SINGH, R. K. GARG, S. K. DESHMUKH, S. G. Strategy development by SMEs
for competitiveness: a review. Benchmarking: An International Journal, 15(5):
2008 pp. 525-547. DOI 10.1108/14635770810903132

SMALLBONE, D., LEIG, R. NORTH, D."The Characteristics and strategies of
high growth SMEs", International Journal of Entrepreneurial Behaviour &
Research, 1995, Vol. 1 Iss: 3 pp. 44 — 62. DOI 10.1108/13552559510100657
STOREY, D. J. Understanding the small business sector. Routledge, 2016.
TARASSOVA, T. Small Enterprise Strategy Model: Conceptual Framework and
Case Studies. [online] 2004 [cit. 21-08-2016] Dostupné zwww:
http://dspace.lib.niigata-u.ac.jp/dspace/bitstream/10191/929/1/18_0154.pdf
TETHER, Bruce S. Do services innovate (differently)? Insights from the
European innobarometer survey. Industry & Innovation, 2005, 12.2: 153-184.
VAN DE VEN, A. POOLE, M. Explaining development and change in
organisations, The Academy of Management Review, vol. 20, 1995, no. 3, pp.
510-540.

WIKLUND, J., DAVIDSSON, P., DELMAR, F. What do they think and feel
about growth? An expectancy-value approach to small business managers’
attitudes toward growth. Entrepreneurship theory and practice, 2003, 27.3: 247-
270.

YIN, R. Case study research: design and methods, Applied social research
methods series. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 2003, 40: 731-744.

31


http://www.evoreg.eu/docs/files/shno/ResearchNote_25_classificationKIBS_S
http://dspace.lib.niigata-u.ac.Jp/dspace/bitstream/10191/929/l/18_0154.pdf

CURICCULUM VITAE

VZDELAVANI A AKADEMICKA KVALIFIKACE

15.06. 2010 — do soucasnosti
Doktorsky studijni program: Rizeni a ekonomika podniku
Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno 12

2007 — 2009 (ukonceni titulem Ing. dne 18.06.2009)
Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno 12
Magistersky studijni obor: Podnikové finance a obchod

2006 — 2007 (ukonceno titulem Bc. dne 29.06.2007)
Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno 12
Bakalarsky studijni obor: Danové poradenstvi

PREHLED ZAMESTNANI

15.09.2014 - do soucasnosti

Pozice: Asistent

Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno, Ceska
republika

01.11.2012 - 31.12.2012

Pozice: Odborny pracovnik kvality

Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno, Ceska
republika

Projekt: CZ.1.07/2.2.00/28.0289 Inovace SP RI a systém kvality

01.11.2010 -14.10. 2012

Pozice: Asistent predsedy koordinacni rady

Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno, Ceska
republika

Projekt: ESF OPVK reg. ¢. CZ.1.07./2.4.00/12.0017

PEDAGOGICKA CINNOST

Zimni semestr -Drobné podnikani - magistersky studijni program REP (RdpP)
Letni semestr - ZaloZeni a Fizeni podniku - USI (2fdzp)

Letni semestr - Vyzkumné metody v Fizeni - magistersky studijni program REP
Letni semestr -Management, Management 1 - bakalaiské studijni obory
(Bman1P, TmanP, Umanp)

Zimni semestr - Podnikovy management 2 - magistersky studijni program REP
(Rpm2P)

32



SEZNAM PUBLIKACNI CINNOSTI
1) Clinek v Casopise evidovaném v nékteré ze svétové uznavanych databazi
(ERIH, SCOPUS)

BUMBEROVA, V. KORAB, V. Empirical development taxonomy of micro, small
and medium- sized enterprises in South Moravian Region. Acta Universitatis

Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Brunensis, 2013, ro¢. LXI, ¢. 7, s. 2021-
2031. ISSN: 1211- 8516.

MILICHOVSKY, F.; BUMBEROVA, V. Relationship between corporate size and
success innovation projects in Czech Republic. In Innovation Management and
Corporate Sustainability 2015. Praha: 2015. s. 195-205. ISBN: 978-80-245-2092- 6.

2) Clanek v asopise ze seznamu RVV

MILICHOVSKY, F. New tools for effective marketing communications. Acta
BUMBEROVA, V.; MILICHOVSKY, F. Indicators for Measuring Outputs of
Innovative Initiatives in the Czech Republic. ACTA VSES, 2016, ro¢. 10, &. 2, s. 115-
125. ISSN: 1802-7946.

BUMBEROVA, V.; MILICHOVSKY, F. Empirical Research of Success Innovation
Projects due to the Sectoral Specifics in Czech Companies. In Perspectives of
Business and Entrepreneurship Development: Economic, Management, Finance and

System Engineering from the Academic and Practioners Views. Brno: 2015. s. 171-
182. ISBN: 978-80-214-5227- 5.

MILICHOVSKY, F.; BUMBEROVA, V. Relationship between corporate size and

success innovation projects in Czech Republic. In Innovation Management and
Corporate Sustainability 2015. Praha: 2015. s. 195-205. ISBN: 978-80-245-2092- 6.

BUMBEROVA, V.; ROSENBERG, J. Pilotni studie determinantii rozvoje MSP v

Jihomoravském kraji: velikostni a odvétvova specifika. TRENDY EKONOMIKY A
MANAGEMENTU, 2013, ro¢. 17, €. 7, s. 25-39. ISSN: 1802- 8527.

3) Clanek v casopise ze seznamu RVV

BUMBEROVA, V., KORAB, V., NOVAKOVA, M., SAUEROVA, K;
SEMANCIKOVA, K.; MEDVEDOVA, K.; WALTER, A.; JELEN, R.; KAPUSTA,
V.; SALOMOUNOVA, A. Podnikdni a management v kontextu 21. stoleti. Podnikani
a management v kontextu 21. stoleti. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM, 2016.
ISBN: 978-80-7204-949- 3.

BUMBEROVA, V., MILICHOVSKY, F.Key performance indicators for
measurement effectiveness of innovations in Czech Republic. Kaunas: 2015. s. 1-7.

KORAB, V.; BUMBEROVA, V.; ROSENBERG, J.; BINEK, J.; GALVASOVA, L
HOLECEK, J.; SVOBODOVA, H.; HALASEK, D. Obce a regiony pro podnikatele

& podnikatelé pro obce a regiony. 1. 1. Brno: Garep, spol. s r.0., 2011. 120 s. ISBN:
978-80-905139-0- 7.

33



ROSENBERG, J.; BUMBEROVA, V. Faktory ovliviiujici podnikani na vekové v
praxi. In International workshop for PhD students. Brno: VUT Brno, FP, 2010. s. 164-
172. ISBN: 978-80-214-4194- 1.

ROSENBERG, J.; BUMBEROVA, V. Determinanty podnikani v podminkach
venkovskych sidel. In Teorie a metody uplatnitelné v praxi regionalniho rozvoje.
Brno: GaREP spol. s r.o., 2010. s. 92-101. ISBN: 978-80-904308-5- 3.

4) Ucebni texty/kapitoly v ucebnich textech

KORAB, V.; BUMBEROVA, V. Drobné podnikdni. CERM, 2014. ISBN: 978-80-
214-5039- 4.

34



ABSTRAKT

Z4adna spoleénost, nevyjimaje malych podnikd, pokud chce v soudasném
dynamickém prostiedi prezit a rist nemize zistat zcela staticka, a tak urcita turoven
uprav, zlepSeni nebo zmén se stavajyi nezbytnou soucasti provozovani podniku.
K tomu, aby organizace rostla a pfezila v souasném prostiedi, musi reagovat na
externi a interni podnéty a systematicky se rozvijet. Postupem casu tak organizace
rozvijeji vyrazny a pietrvavajici vzorec chovani.

Cilem disertacni prace je tedy identifikace a vysvétleni rozvojovych piistupi
malych podnikii z vybraného sektoru sluzeb v CR prostiednictvim strategickych a
dalSich vnitin¢ realizovanych organiza¢nich zmén a zachyceni celkovych vzord
chovani v podobé¢ interaktivniho uc¢inku atributi rozvoje téchto podnikii. Vychodiska
disertacni prace stavi na literatufe v oblasti chovani firem v organizacni teorii a
subkategorii organiza¢nich zmén z diivodu zaméieni se na aspekty rozhodovani v
organizacich v ménicim se prostiedi, ktera se zabyva problematikou ve vztahu k rtizné
povaze, kontextu a procesu zmeén a jejich proaktivni nebo reaktivni charakter.

Prace je zalozena na pragmatickém postoji vyzkumnika v podobé smiSené
vyzkumné strategii realizované kombinaci provedeni kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu na vzorku malych firem spadajicich pod kategorii znalostné intenzivnich
sluzeb. Na zaklad¢ triangulace empirickych dat ziskanych z dotaznikového Setfeni a
vystupti v podobé provedeni srovnavaci pripadové studie na dvou nejcetnéji
zastoupenych reprezentanti v této kategorii (oblast IT sluzeb a architektonickych
¢innosti), jsou pak prezentovany vysledky s ohledem na zodpovézeni vyzkumnych
otazek a cile uvedené v této praci. Vystupy disertacni prace identifikuji konkrétni
rozvojové piistupy v rameci chovani znalostng intenzivnich sluzeb v CR jako
podmnoziny MSP a stejn¢ tak odkryva obsah souvislosti mezi jednotlivymi atributy
rozvoje téchto firem. Vysledky vyzkumu piinaseji praktickeé i teoretické prinosy, které
jsou diskutovany v zavéru této prace.
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